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RESUMO
A preocupação com o treinamento e o desenvolvimento 
profissional de gerentes como base para o desenho de suas 
respectivas carreiras tem sido substancial e vem aumentando, cada 
vez mais, nos últimos anos. Em um cenário altamente dinâmico como 
o atual, as empresas estão incorporando a consciência de que 
investir na formação do seu corpo gerencial é a saída para o 
e n frentamento das incertezas proporcionadas pelo ambiente.
0 objetivo desta pesquisa foi analisar a coerência entre o 
Sistema de Carreira e Desempenho e o Programa de Treinamento e 
Desenvolvimento Profissional dos gerentes da Marisol S.A. 
Indústria do Vestuário, empresa situada na cidade de Jaraguá do 
.Sul> Estado de Santa Catarina.
0 método empregado foi o estudo de caso, por possibilitar 
a análise intensiva das variáveis em questão. A população desta 
pesquisa é composta pelo órgão de recursos humanos da empresa em 
conjunto com os diretores/superintendentes, gerentes de primeiro 
escalão e seus subordinados diretos. Os dados foram coletados por 
meio de entrevistas semi-estruturadas, questionários e através de 
consulta a registros documentais.
Os resultados obtidos demonstram que há congruência entre 
o Sistema de Carreira e Desempenho e o Programa de Treinamento e 
Desenvolvimento Profissional dos gerentes da organização pesqui­
sada .
ABSTRACT
Concern with the training and the professional development 
of managers as a base for the design of their respective careers 
has been substantial and has been increasing more and more in the 
last few years. In a highly dynamic scene such as the current 
one, bussinesses are becoming conscious of the need to invest in 
the training of their core management people and to find ways of 
confronting the uncertainties proportioned by environment.
The objective of this research is to analyze the relation­
ship between the Career Development Systems and the Training and 
Professional Development Programs of the managers of the clothing 
industry, Marisol S.A., a business in the city of Jaraguá do Sul, 
Santa Catarina.
A case study was done in order to facilitate an in depth 
analysis of the variables in question. The population of this 
research is the human research component of the business in 
conjunction with directors/superintendents, and managers at the 
upper levels and their immediate subordinates. The data was 
collected through the use of semi-structured interviews, and the 
application of questionnaires and through the acquisition of 
document registers.
The results demonstrate that there is congruence between 
the Career Development System and the Training and Professional 
Development Program of the managers in the organization that was 
the objete of the research.
I.INTRODUÇÃO
1.1 Tema e Problema de Pesquisa
A importância que a função gerencial possui dentro das 
organizações empresariais tem levado um grande número de autores 
a dedicarem grande dose de atenção a esta questão. Os. estudiosos 
entendem que gerentes treinados e em processo de desenvolvimento 
devem ser considerados como um recurso indipensável à sobrevivên­
cia competitiva das organizações:
" A diferença entre organizações competi­
doras localiza-se, principalmente, não em 
seus estoques de recursos materiais, nem 
mesmo em suas habilidades técnicas, mas 
sim na habilidade de seu pessoal em 
utilizar tecnologias e recursos, e assim 
tornar essas organizações mais eficazes". 
(LeocádiO, 1980, p. 324 - 325).
Os paises considerados em desenvolvimento estão incorpo­
rando a consciência de que investir na formação de seus próprios 
gerentes significa livrar as suas economias do domínio das 
empresas multinacionais. No Brasil, a preocupação pelo Treinamen­
to e Desenvolvimento Gerencial está em franca ascensão; esta 
prática irá permitir que elementos nacionais gerenciem os 
recursos e as riquezas das organizações sem terem que recorrer à 
importação de talentos não nacionais.
Para Aquino (1980), no âmbito organizacional, o sistema de 
carreira é a atividade responsável pela ascensão do empregado, 
ou, melhor dizendo, pela perspectiva de vida, de crescimento e de 
progresso dentrò da empresa.
Em uma organização, a carreira de um empregado é um longo 
processo que tem início com a seleção e admissão, passa por todo 
seu desenvolvimento profissional e se estende até a aposentado­
ria. No entendimento de Aquino (1980), a Administração de 
Recursos Humanos deve propiciar as condições essenciais para que 
as realizações pessoais atinjam a sua plenitude, e o sistema de 
carreira se constitui em um dos itens que atendem a boa parte 
dessas necessidades.
Tradicionalmente, as organizações têm mostrado apenas 
interesse passageiro pelo sistema de carreira de seus empregados. 
Apenas quando eventualmente surge uma promoção, e, conseqüen­
temente, a necessidade de sucessão, é que as organizações se 
defrontam com o problema de encarreiramento do seu pessoal. Desta 
forma, a trajetória de carreira da pessoa nem sempre é produto de 
decisões e investimentos realizados com base em um plano racio­
nal, consistente e de longo prazo.
Os empresários mais realistas e os administradores de 
recursos humanos experientes sabem que o processo de preparação, 
amadurecimento e desenvolvimento gerencial é relativamente longo 
e árduo. Nenhuma escola forma gerentes.
Nesse contexto, de acordo com a percepção de Leme (1986), 
caberá sempre às organizações um papel educacional mais importan­
te, no sentido de suprir deficiências da escola e formar seu 
quadro gerencial ajustado às suas necessidades atuais e futuras.
Albuquerque (1992) entende que a emergência de um novo tipo 
de profissionalismo, a elevação do nível do trabalho e a tendên­
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cia do trabalho em grupo nas organizações modernas implica a 
necessidade de corpo gerencial e de empregados com nível de 
educação, formação e qualificação profissional cada vez maior. 
Este fato, ainda de acordo com este autor, torna as exigências 
educacionais e de formação parâmetro fundamental do novo modelo 
de relações de trabalho e gestão de recursos humanos nas empre­
sas.
Diante do exposto, supõe-se que as organizações que definem 
as suas ações de treinamento e desenvolvimento com base em seus 
sistemas de carreira terão maiores chances de responder adequa­
damente às suas demandas.
A partir desta suposição, verificou-se a possibilidade de 
estudar a relação entre o Programa de Treinamento e Desenvolvi­
mento Profissional (PTDP) de gerentes e o sistema de carreira na 
Marisol S.A. Indústria do Vestuário.
Assim sendo, formulou-se o seguinte problema de pesquisa:
Há congruência entre o Programa de Treinamento e Desenvol­
vimento Profissional dos ocupantes de cargos de gerência e o 
Sistema de Carreira e Desempenho dà empresa ?
1.2 Objetivos
0 objetivo geral do trabalho é averiguar se as ações 
referentes a treinamento e desenvolvimento de gerentes na Marisol 
S. A. Indústria do Vestuário estão de acordo com seu respectivo 
sistema de carreira.
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A partir do objetivo geral proposto, três objetivos 
específicos servirão de guia para o trabalho,' a saber:
* identificar e caracterizar o sistema de carreira e desempenho 
da Marisol S. A. Indústria do Vestuário;
* identificar e caracterizar o programa de treinamento e desen­
volvimento profissional de gerentes da Marisol S. A. Indústria do 
Vestuário;
* examinar a congruência, medida através das dimensões organiza­
cional, profissional e pessoal, entre o sistema de carreira e 
desempenho e o Programa de Treinamento e Desenvolvimento Profis­
sional dos gerentes na organização em estudo.
1.3 Justificativa Teórica e Prática
A área de recursos humanos, ao longo dos últimos 15 anos, 
vem recebendo uma grande dose de atenção por parte das organiza­
ções, por perceberem gue, em um cenário altamente dinâmico como 
o atual, investir nas pessoas passa a ser primordial para a sua 
sobrevivência.
A competitividade empresarial vem-se tornando cada vez mais 
acirrada e este fato gerou uma nova concepção de organização 
competitiva, onde tecnologia e recursos humanos qualificados 
andam juntos, à procura contínua de inovações, qualidade dos 
produtos e produtividade.
Cabe às organizações assumir parcela cada vez maior na 
formação e desenvolvimento de seus colaboradores, a fim de
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poderem acompanhar passo a passo as inovações e combater as 
interferências a que estão.sujeitas.
Assim sendo, ;o Sistema de Carreira e Desempenho e o
Programa de Treinamento e Desenvolvimento Profissional, dois
é'■
componentes da área de Recursos Humanos, devem ser acionados para 
que os subsídios necessários ao enfrentamento das incertezas 
impostas pelo ambiente, no qual a organização está inserida, 
sejam cada vez mais fortalecidos.
Este estudo tem a pretensão de somar novos conhecimentos 
aos já existentes e, conseqüentemente, contribuir para o desen­
volvimento teórico-empírico da área.
Dentro de uma perspeétiva prática, almeja-se que as conclu- 
sões obtidas a partir deste trabalho possam fornecer importantes 
subsídios aos dirigentes empresariais, com relação à devida 
condução das atividades de recursos humanos no âmbito organiza­
cional .
1.4 - Organização do Estudo
Este trabalho estruturâ-se em seis capítulos.
0 primeiro apresenta uma visão geral a respeito do tema e 
do problema de pesquisa enfocado. A seguir, abordam-se os objeti­
vos a serem alcançados e a justificativa, teórica e prática, para 
realização deste trabalho.
O segundo capítulo refere-se ao embasamento teórico- 
empírico sobre o qual está fundamentado este estudo. São apresen-
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tados os vários pontos de vista existentes a respeito do Sistema 
de Carreira e Desempenho e.dú Programa.de Treinamento e Desenvol­
vimento Profissional. Na seqüência, é enfatizada a importância do
papel gerencial no âmbito organizacional.
hA metodologia utilizada é exposta no terceiro capítulo. 
Nessa parte, são encontradas as perguntas de pesquisa, a defini­
ção constitutiva de termos e variáveis, a definição operacional 
das variáveis, o tipo e as técnicas de coleta e tratamento dos 
dados além das limitações da pesquisa.
0 quarto capítulo diz respeito à apresentação e análise de
dados.
No quinto capítulo estão registradas a conclusão do estudo 
e as sugestões para futuros trabalhos na área, bem como recomen­
dações práticas aos dirigentes da empresa pesquisada.





A integração dos seus subsistemas é um objetivo que 
deve ser perseguido pela Administração de Recursos Humanos de 
toda 6e qualquer organização, e a harmonia entre os seus 
setores é o que permite ao órgão de Recursos Humanos cumprir 
seu verdadeiro papel:
"este parece ser um dos ideais mais 
almejados pelos profissionais desta 
área, provavelmente porque percebem 
que o trabalho isolado em recrutamento 
e seleção, em treinamento e desenvol­
vimento, em cargos e salários, em 
avaliação, acompanhamento e plane­
jamento de pessoal, não se realiza por 
si só, não consegue os resultados 
esperados, não cumpre sua função 
independentemente dos outros". (Resen­
de, 1986, p. 55)
No intuito de melhor demonstrar a interdependência das 
atividades desenvolvidas pela Administração de Recursos 
Humanos, serão abordados, a seguir, os principais aspectos 
referentes às variáveis Sistema de Carreira e Desempenho e 
Programa de Treinamento e Desenvolvimento Profissional, bem 
como será enfatizada a importância da atuação do nível geren­
cial, quando devidamente preparado, para o alcance dos 
objetivos organizacionais.
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2.1 Sistema de Carreira e Desempenho
A questão da carreira e do desempenho adquiriu maior 
relevância a partir dos enunciados sobre a estrutura burocrá­
tica descritos por Max Weber. Tal estrutura representou, em 
dado momento histórico, um grande passo em direção à raciona­
lidade, pois significou a substituição dos critérios de 
natureza tradicional, que predominavam no gerenciamento das 
organizações até então, por critérios racionais de adminis­
tração.
A estrutura burocrática, segundo Motta (1977), é 
basicamente constituída de um conjunto de cargos hierarquiza­
dos onde prevalece o padrão monocrático de chefia, e os 
ocupantes de cada cargo desempenham papéis rigorosamente 
definidos.
Chiavenato (1987) entende que, dentre outros aspectos 
importantes, o membro da estrutura burocrática é um profis­
sional, pois segue uma carreira dentro da organização na 
medida em que demonstra mérito, capacidade e competência para 
tal. , ^
' ‘  S  X .  ,  -I .  ■
V i
Para Kwasnicka (1989), a questão da competência profis­
sional, que é diretamente ligada à divisão clara de tarefas, 
à preparação formal das pessoas para a execução de suas 
atribuições e à confrontação do desempenho real dos indiví­
duos com òs padrões esperados, é um dos itens de maior 
importância e que caracteriza fortemente a questão da
carreira e do desempenho na estriitura burocrática de organi-
'  /
zação.
iAo determinar padrões mínimos de desempenho, que devem 
ser alcançados ou superados pelos ocupantes dos cargos no 
exercício de seus deveres e, em contrapartida, recompensar 
aqueles com desempenho superior através de incentivos 
financeirós, psicológicos e sociais, a organização burocráti­
ca cria uma íntima relação entre a trajetória de carreira e 
a mensuração do desempenho individual.
A concepção de carreira tem variado, tanto no nível 
teórico-conceitüal como no nível da sua aplicação nas 
empresas, em função das estruturas organizacionais predomi­
nantes. Segundó a visão de Dutra (1991), quando predominavam 
estruturas mais hierarquizadas e uma maior rigidez organiza­
cional, a carreir^ era entendida como sendo a sucessão de 
posições, crescentes em termos hierárquicos, que a pessoa 
poderia ocupar no interior da organização.
"Estas posições, em empresas tidas 
como inovadoras, eram planejadas com 
antecedência e de forma ¡unilateral, 
onde o indivíduo envolvidp curvava-se 
gratificado aos desígnios da empresa. 
Naquelas empresas menos organizadas 
as carreiras sempre foram deixadas ao 
acaso, sendo atribuída ao indivíduo 
a responsabilidade por sua gestão, 
entendimento este compartilhado por 
alguns teóricos." (Dutra,1 1991, p. 
137)
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0 fato de uma das questões mais delicadas na relação do 
trabalhador com a empresa ser aquela relativa ao seu futuro 
profissional e a crescente necessidade de as empresas
envolverem seus trabalhadores são situações que provocam uma 
reflexão teórica mais profunda. Assim sendo, temos, por um 
lado, a administração de carreiras, como umiinstrumento para' 
conciliar expectativas da empresa e dos trabalhadores quanto 
ao desenvolvimento profissional. E, por outro lado, as
empresas vanguardistas que estabelecem profeessos de gestão
i
compartilhada de carreira onde o indivíduo é responsável pelo 
gerenciamento de sua carreira e a empresa pelo gerenciamento 
das oportunidades.
Dentro desta visão da carreira como responsabilidade 
compartilhada e de sucessão de espaços ocupacionais atribuí­
dos ao indivíduo, Stumpf, London apud Dutra (1991), afirmam 
que a carreira é a sequência de posições ocupadas e trabalhos 
realizados durante a vida de uma pessoa envolvendo uma série 
de estágios e a ocorrência de transições que refletem 
necessidades, aspirações individuais, expectativas e imposi­
ções da organização e da sociedade.
Ainda de acordo com a concepção desses autores, a 
perspectiva do indivíduo engloba entendimento e avaliação de 
sua experiência profissional, enquanto a perspectiva da 
organização engloba políticas, procedimentos e decisões 
ligadas a espaços ocupacionais, níveis organizacionais, 
compensação, movimento de pessoal e avaliação de desempenho.- 
"Estas perspectivas são conciliadas pela carreira dentro de 
um contexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudanças 
de espaços ocupacionais no interior da organização." (Stumpf, 
London apud Dutra, 1991. p. 139).
Portanto, o gerenciamento de carreira é um processo 
conjunto, envolvendo o indivíduo e sua organização. Nesse 
processo, o indivíduo é o elemento mais habilitado para 
gerenciar sua carreira buscando efetividade, e a empresa é a 
mais habilitada para gerenciar seus recursos humanos buscando 
resultados. 6
0 sistema de carreira é, de acordo com a percepção de 
Meneses (1988), o subsistema de Recursos Humanos que estabe­
lece as várias carreiras de cargos da organização, define os 
critérios de ascenso, tanto na forma horizontal (mérito) como 
na vertical (promoção) e prevê o preenchimento oportuno dos 
cargos através da identificação de potencialidades.
Este autor enumera os resultados esperados a partir da 
utilização, por parte da empresa, de um sistema de carreira:
- estabelecer carreiras compatíveis com a realidade e 
as necessidades da organização;
- assegurar que os empregados tenham perspectiva de 
desenvolvimento e ascensão profissional;
- assegurar que o ascenso nas carreiras ocorra de forma 
transparente, criteriosa e dinâmica;
- garantir que os gerentes possam planejar e realizar 
o desenvolvimento e o ascenso dos seus subordinados, 
destacadamente os com bom desempenho e potencial;
- propiciar que os planos de Recursos Humanos de forma 
interligada gerem resultados que favoreçam a perfor­
mance da organização.
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Meneses (1988) ainda enfatiza que determinados elos da 
Administração de Recursos Humanos devem estar desenvolvidos 
ou em desenvolvimento, pois vão gerar informações e critérios 
fundamentais para o sistema de carreira. Tais elos aos quais 
o autor se refere são a Avaliação de Desempenho e os Progra­
mas de Tifèinamento e Desenvolvimento Profissional.
r
Embora as organizações possam ajudar as pessoas a 
administrarem suas carreiras, o seu gerenciamento é, segundo 
Stoner (1985), em última análise, uma responsabilidade do 
indivíduo. Segundo a percepção deste autor, os indivíduos que 
têm objetivos e planos bem formulados com relação as suas 
carreiras tendém a ser mais motivados e mais direcionados que 
os outros. Conseqüentemente, serão mais úteis para suas 
organizações e terão mais probabilidade de êxito trabalhando 
nelas.
0 conjunto de cargos ocupados por uma pessoa ao longo 
da sua vida profissional é o que caracteriza uma carreira 
para Werther Junior, Davis (1983). Além disso, para estes 
autores, a seleção, por parte do indivíduo, das posições 
futuras que pretende alcançar dentro da organização e a 
definição da trajetória de ação que lhe permitirá atingir os 
seus objetivos constitui o planejamento de carreira.
De acordo com Chiavenato (1989), o sistema de carreira 
é um importante instrumento de desenvolvimento da organização 
e proporciona aos empregados uma visão das regras do jogo e 




A responsabilidade pelo sistema de carreira é da 
empresa e dos empregados, segundo a concepção de Pontes
(1988). Este mesmo autor-entende.que a empresa deve procurar 
estabelecer trajetórias de carreira e optar entre uma linha 
de especialização ou generalista. A opção por linha de 
especialização fornece ao empregado um plano de desenvolvi­
mento em área específica. É a forma tradicional no mundo 
ocidental. A opção por uma linha generalista ou de não- 
especialização fornece ao empregado um plano de desenvol­
vimento em vários cargos não pertencentes à mesma área. Esta 
última opção propicia ao empregado conhecer setores diferen­
tes, além de se aprofundar no conhecimento da sua empresa.
25
FIGURA 1
Exemplo de Trajetória de Carreira - Linha de 
Especialização e Generalista
«— Trajetória de Carreira - Linha de Especialização 
♦~™~ Trajetória .de Carreira - Linha Genérica
FOHIE: PONIES, B. R. Adsinistracão de cargos e salários. São Píalo : UR, R88.
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Normalmente, os sistemas de carreira só permitem a 
ascensão profissional exclusivamente através da ocupação de 
cargos de chefia. Dessa forma, aqueles indivíduos que possuem 
preferência por cargos eminentemente técnicos não vêem outra 
alternativa que não seja a de assumir cargos de caráter 
estritamente gerencial. A solução para este dilema, de acordo 
com a concepção de Pontes (1988), é a organização oferecer a 
opção, através do seu sistema de carreira, de carreiras 
técnicas que sejam tão valorizadas quanto as carreiras de 
chefia, no tocante a salários, benefícios, delegação de 
responsabilidade etc.
Este caso particular de carreira mencionado no parágra­
fo anterior é denominado carreira paralela e vem ganhando, ao 
longo dos últimos cinco anos, uma grande aceitação, por criar 
possibilidades de encarreiramento alternativo àquele direta­
mente ligado à estrutura organizacional da empresa.
Segundo Resende (1991), a carreira paralela ou carreira 
em Y é uma das poucas evoluções realmente significativas, 
relativa a princípios de valorização de cargos, que aconteceu 
nos últimos tempos.
0 crescimento gradativo, tanto no nível quantitativo 
como qualitativo, de cargos técnicos, de assessoria e 
consultoria, por força do impacto do desenvolvimento da 
tecnologia e das reformulações organizacionais, as quais 
indicam nítida redução de níveis hierárquicos e surgimento de 
mais funções de staff é, segundo este autor, a causa do 
-aparecimento desta opção de encarreiramento.
Dutra (1991) entende que a carreira paralela representa 
o elo de ligação entre um modelo de gestão de carreira tradi­
cional, caracterizado por estar ligado estreitamente à 
estrutura organizacional e por valer-se de indicações 
compulsórias, cada vez menos adequado às exigências da 
modernidade, e um modelo avançado de gestão de carneiras,
caracterizado por responsabilidades compartilhadas, transpa-
i
rência de critérios e alta flexibilidade para negociação 
entre as partes.
A carreira paralela poderia ser definida como sendo uma 
seqüência de posições que um indivíduo pode assumir no 
interior de uma organização, orientada em duas direções: uma 
dé natureza técnica e óutra de natureza administrativa, sendo 
o acesso aos maiores níveis de remuneração e de reconhecimen­
to oferecidos pela empresa garantido em qualquer uma das 
direções escolhidas.
Esta modalidade de encarreiramento possui capital 
importância, principalmente, para as empresas de base 
tecnológica, que incorrem freqüentemente no sério risco de 
empobrecimento da sua capacidade técnica e gerencial nas 
áreas de pesquisa e desenvolvimento.
A  causa comum para este fenômeno é a falta de 
flexibilidade do sistema de carreira tradicional que induz os 
profissionais técnicos a visualizarem as posições gerenciais 
como única forma de ascensão dentro dá organização. Tal fato, 
com base na percepção de Dutra (1991), além de fragilizar a 
capacidade técnica da empresa ocasiona um conflito na medida
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em que os profissionais técnicos aspiram pela posição 
gerencial, mas não se sentem estimulados a investir na 
formação e na capacitação necessárias.
A carreira paralela permite à empresa direcionar o 
desenvolvimento e a ascensão profissional dos seus membros de 
acordo com as vocações e expectativas individuais, minimizan­
do os riscos de rebaixamento dos níveis de desempenho, tanto 
na área técnica como gerencial, e propicia uma transição mais 
tranqüila/ de técnico para gerente, àqueles que assim o 
desejarem.
FIGURA 2
Exemplo de Trajetória de Carreira 
Linha de Chefia e Linha Técnica
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Grau Linha de Chefia Linha Técnica
XI Diretort








IX Gerente Profissional Sênior 1
Î t
VIII Chefe Profissional Sênior 1
Î 1




Opçao pela Trajetória  
de Carreira de Chefia
L




Profissional Pleno D 
t
Profissional Pleno I 
t
Profissional Júnior 1 
t
Profissional Júnior 1 
Î
Profissional Júnior I
FOHTEt POHTES, 8. R.ftdiinistra,cio de cargos e salinos. São Pulo > HR, I
Uma abordagem recente e atualizada sobre a questão do 
sistema de carreira é a elaborada pela McBer e Company, setor 
de pesquisa da Universidade de Harvard, cuja temática 
prioritária é o campo da motivação humana, em conjunto com a 
Hay Group, organização que atua no ramo de consultoria e 
assessoria em^ recursos humanos, análise organizacional e 
desenvolvimento organizacional e que possui escritórios e 
filiais em diversos países, inclusive no Brasil.
0 ponto básico desta abordagem consiste na identifica­
ção das características mais gerais das pessoas que apresen­
tam desempenho notável ou superior no exercício das atribui­
ções do seu cargo.
A maioria dos sistemas de carreira usados pelas
%
organizações consideram apenas as exigências da função, 
específicas quanto à tarefa, através de comparações entre as 
atribuições do cargo e os requisitos e habilidades exigidos 
do seu ocupante.
A análise de sistema de carreira da McBer/Hay, baseada 
na competência, além de examinar as exigências para o 
desempenho satisfatório das tarefas do cargo, examina e 
documenta as características mais abrangentes dos elementos 
de desempenho notável ou superior, características estas que 
não são abrangidas pela análise de tarefas.
Em suma, em um sistema de carreira baseado na competên­
cia, a análise da tarefa é apenas parte do quadro e não a sua 
totalidade, como pregam as abordagens tradicionais referentes 
a.este.assunto.
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Na realidade, de acordo com os dados do estudo em 
questão, qualquer abordagem baseada exclusivamente nos 
requisitos da tarefa omite uma parte crítica do desempenho do 
cargo: as características do indivíduo que desempenha a 
função de maneira destacada. Este é o fator mais poderoso na 
previsão do desempenho de um gerente em cargos de nível mais 
alto. . >
0 sistema de carreira, independentemente da forma como 
é aplicado no interior da organização, possui estreita e 
imprescindível relação com o conceito de desempenho e sua 
respectiva mensuração.
Na verdade, a avaliação de desempenho é o instrumento 
que vai ditar a velocidade ou até mesmo a direção que a 
carreira do indivíduo vai tomar no interior da organização.
Na busca constante pela maior eficiência, a estrutura 
burocrática exige o desempenho satisfatório e, se possível, 
o desempenho superior de seus membros frente às responsabili­
dades e obrigações dos cargos que constam da sua hierarquia, 
a fim de recompensar o mérito pessoal através de oportunida­
des de carreira.
Ao aplicar-se a avaliação do desempenho, com base no 
entendimento de Monteiro (1986), possibilita-se ao avaliador 
um instrumento de pesquisa que .lhe forneça os elementos 
necessários para prosseguir planejando e interferindo no 
próprio modo de realizar o trabalho. As avaliações, em geral, 
ainda de acordo com este autor, são feitas de modo a possibi­
litar à gerência a elaboração de um plano de ação para o
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trabalhador e seu trabalho. ,
Portanto, a avaliação de desempenho deve analisar o 
comportamento do empregado e não da pessoa. 0 objetivo é 
verificar o comportamento do ocupante do cargo frente às 
responsabilidades que lhe são impostas.
Para Pontes (1989), o estudo do sistema de carreira 
fica prejudicado caso não esteja interligado ao programa de 
avaliação de desempenho que, na realidade, é um programa de 
desenvolvimento de recursos humanos devido às suas múltiplas 
vantagens.
Lucena (1991) entende que, entre os processos de gestão 
de Recursos Humanos, a avaliação de desempenho é um dos mais 
utilizados. Independentemente de a empresa ter um programa de 
avaliação de desempenho sistematizado e regulamentado na sua 
aplicação e utilização dos resultados, constitui uma ativida­
de natural exercida por cada chefia e que sempre é utilizada, 
para justificar as decisões sobre os empregados.
"0 desempenho é a manifestação concre­
ta,objetiva, do que um indivíduo é 
capaz de fazer. É algo que pode ser 
observado, controlado e mensurado. Por 
esta razão é, também, a principal 
fonte de informação que possibilitará 
projetar o que o indivíduo será capaz 
de fazer no futuro, pois o seu 
potencial revela-Se através do seu 
desempenho." (Lucena> 1991, p. 129- 
130).
Lucena (1991) acrescenta que os recursos humanos são 
avaliados permanentemente e que decisões sobre os empregados 
são tomadas com fundamento nessas avaliações, independen­
temente de a organização dispor de um sistema formal de
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Avaliação de Desempenho. "Admissões, dispensas, remanejamen- 
tos, treinamentos, promoções, exaltações, advertências, 
enfim, todas estas ações decorrem de avaliações e julgamentos 
efetivados." (Lucena, 1992, p. 36).
Na concepção de Chiavenato (1985), a avaliação dos 
indivíduos que desempenham papéis dentro de uma organização 
pode ser feita através de diferentes abordagens, pois a 
avaliação de desempenho é um conceito dinâmico e os emprega­
dos são avaliados, seja formal ou informalmente, com certa 
continuidade dentro das empresas.
A avaliação de desempenho serve a dois fins amplos, 
segundo Hampton (1990 ): julgamento e desenvolvimento. 0 
julgamento refere-se a tomar decisões atribuindo aumentos de 
salário e promoções para os empregados. 0 desenvolvimento 
refere-se ao auxílio prestado aos subordinados para que 
melhorem o seu desempenho, adquiram novas habilidades e, 
conseqüentemente, trilhem uma carreira.
' Além de auxiliar na obtenção de uma visão mais objetiva 
do desempenho do empregado, a avaliação de desempenho é uma 
técnica que também permite conhecer o potencial do avaliado, 
que deve ser explorado para o desenvolvimento de sua carreira 
no interior da organização, segundo o entendimento de Toledo
(1989).
Ao detectar desempenhos inferiores aos padrões espera­
dos pela organização, o instrumento de avaliação de desempe­
nho passa também a ser utilizado como fonte de levantamento 
de necessidades de treinamento, uma vez que conterá registros
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á respeito das ações corretivas a serem tomadas para que o 
nível de desempenho almejado seja alcançado.
Bergamini (1988) salienta que nenhuma outra fonte de 
levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento 
é tão rica e segura quanto aquela representada pelas conclu­
sões finais do instrumento de avaliação' de desempenho. Para 
esta autora, a comprovação da queda do desempenho em determi­
nadas atividades representa uma possibilidade de localizar 
objetivamente onde treinar e desenvolver os empregados e em 
que aspectos.
A avaliação de desempenho, para fins de treinamento e 
desenvolvimento, procura identificar que pessoas estão 
necessitando melhorar a sua performance, orientando ainda 
quanto ao tipo de programa de treinamento e desenvolvimento 
profissional requerido. 0 foco de atenção está no desempenho 
individual do empregado em face do cargo que ocupa ou.de uma 
pretensão futura para novo cargo.
A utilização do instrumento de avaliação de desempenho 
como fonte de levantamento de informações sobre as necessida­
des de treinamento e desenvolvimento dos empregados da
t
organização nos seus mais diversos níveis é, na realidade, a 
alavanca necessária ao desenho de uma carreira.
Corrigidas as deficiências de desempenho através das 
ações de treinamento e desenvolvimento, os empregados terão 
a chance de adquirir novas habilidades e arcar com maiores 
responsabilidades ao ocupar novos cargos.
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Em suma, o sistema de carreira deve servir de base para 
o desenvolvimento do homem na organização, mas, para que isto 
seja possível, deve estar integrado aos demais programas de 
recursos humanos, como avaliação de desempenho e treinamento.
2.2 Programa âô Treinamento e Desenvolvimento 
Profissional (PTDP)
0 Programa de Treinamento e Desenvolvimento Profissio­
nal (PTDP), aqui conceituado, engloba todas as atividades 
referentes ao treinamento para o exercício do cargo atual, 
treinamènto para o exercício de cargos futuros, bem como 
todas as demais ações que tenham por objetivo dotar os 
ocupantes de cargos de gerência de atitudes e comportamentos 
necessários à plena execução das suas tarefas.
Para demonstrar a evolução histórica do treinamento nas 
empresas, é necessário antes de tudo defini-lo. Embora uma 
forma de educação, o treinamento dela difere em grande parte.
Para alguns autores, a educação é geral e o treinamento 
é específico; para outros, a educação se dirige ao homem como 
um todo, ao passo que o treinamento visa particularmente ao 
trabalhador; para outros, ainda, a educação prepara para a 
vida; enquanto o treinamento prepara para o trabalho.
Segundo Pontual (1980), as primeiras definições 
importantes e oficiais para esse confronto foram estabeleci­
das em 1953 com as conclusões do Congresso Internacional de 




"A educação refere-se a todos os 
processos pelos quais a pessoa adquire 
compreensão do mundo, bem _ como 
capacidade para lidar com seus proble­
mas . A instrução é o vocábulo usado 
para indicar os processos formais e 
institucionalizados através dos quais 
a educação é ministrada até a adoção 
de uma profissão. 0 treinamento indica 
a educação específica, que, conduzida 
na escola ou não, antes do ou durante 
o trabalho, ajuda a pessoa a desempe­
nhar suas tarefas profissionais." 
(Pontual, 1980, p. 1-2)
A partir destas definições, concluímos que a educação 
possui como objetivo desenvolver integralmente o indivíduo, 
enquanto o treinamento pretende integrar o indivíduo em seu 
trabalho, visando à melhoria do seu desempenho.
É importante frisar que a educação nem sempre é feita 
através de métodos previamente definidos, pois o processo 
educativo ocorre de diversas maneiras e em ambientes varia­
dos. Chiavenato (1985) entende que a educação pode ser 
institucionalizada e exercida não só de modo organizado e 
sistemático, como nas escolas e igrejas e obedecendo a um 
plano pré-estabelecido, como também pode ser desenvolvida de 
modo difuso, desordenado e assistemático, como no lar e nos 
grupos sociais a que o indivíduo pertence, sem obedecer a 
qualquer plano pré-estabelecido. "A educação é o preparo para 
a vida e pela vida. Pode-se falar em tipos de educação, a 
saber: social, religiosa, cultural, política, moral e 
profissional. O tipo de educação que nos interessa é a 
educação profissional." (Chiavenato, 1985, p. 286 - 287).
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No caso específico deste trabalho, o tipo de educação
que Será focalizada é a educação profissional:
"A educação profissional é a educação 
institucionalizada ou não, que visa 
ao preparo do homem para a vida 
profissional. Compreende três etapas 
interdependentes, mas perfeitamehte 
distintas: 1) Formação profissional: 
é a educação profissional que prepara 
o homem para uma profissão; 2) Aper­
feiçoamento oü desenvolvimento profis­
sional: é a educação profissional que 
aperfeiçoa o homem para uma carreira 
dentro de uma profissão; 3) Treinamen­
to: é a educação profissional que 
prepara o homem para um cargo ou 
função." (Chiavenato, 1985, p. 287)
Ainda segundo este mesmo autor, treinamento pode ser 
conceituado como um processo educacional, aplicado de maneira 
sistemática e organizada, através do qual as pessoas adquirem 
conhecimentos e desenvolvem atitudes e habilidades em função 
de objetivos definidos. No sentido usado em administração, 
treinamento envolve a transmissão de conhecimentos específi­
cos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da 
organização, da tarefa e do ambiente e desenvolvimento de 
habilidades.
De acordo com a percepção de Carvalho (1989), o treina­
mento constitui-se num sistema integrado que deve ser 
empregado com vistas ao desenvolvimento e/ou modificações de 
conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas, tornando- 
as mais motivadas e produtivas em seu ambiente de trabalho. 
O treinamento é parte integrante do desenvolvimento da 
personalidade do indivíduo, não podendo ser entendido
dissociado da educação e da instrução. Nessa perspectiva, 
esse autor afirma ser o treinamento um processo que objetiva 
ajudar o empregado a adquirir eficiência no seu trabalho 
presente e futuro, através de apropriados hábitos de pensa­
mento e ação, habilidades, conhecimentos e atitudes.
Um empregado admitido em uma organização tenfperspecti- 
va e anseios de ascensão profissional. Do mesmo modo, a 
organização tem interesse em conservar consigo os bons e 
produtivos empregados, oferecendo-lhes essa oportunidade.
De um lado o interesse pessoal do empregado em obter 
maiores ganhos, exercer trabalho gratificante e de crescer 
profissionalmente. De outro, a organização, com o intuito de 
preservá-lo, oferecendo perspectivas de ascensão através de 
seus programas e planos internos. Essa conjunção de interes­
ses pode ser visualizada no gráfico representado pela figura 
abaixo.
FIGURA 3
Função Desenvolvimento e o Empregado
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bancos privados e oficiais. São Paulo : BNB, 1985.
Segundo Silva (1985), o esforço organizacional dirigido
no sentido de capacitar e desenvolver os empregados para
desempenho de atividades .mais desafiantes ou de maior
complexidade é a expressão da função desenvolvimento:
"é da função desenvolvimento que se 
espera a obtenção de empregados não 
só preparados para os seus encargos 
como para fazer face a inovações 
tecnológicas e ocupar postos estraté­
gicos na organização." (Silva, 1985, 
P. 47).
Os conceitos de treinamento e desenvolvimento nem 
sempre apresentam unanimidade em seus empregos e, baseada 
nesta suposição, Bergamini (1980) salienta que o termo 
treinamento é empregado, na maioria das vezes, como preparo 
específico para o bom desempenho das várias tarefas que 
compõem os diferentes cargos, podendo ser considerado uma 
forma de adestramento, no qual o indivíduo deve aprender a 
"fazer" o seu trabalho. A idéia de desenvolvimento, ainda de 
acordo com o entendimento desta autora, tem como principal 
objetivo promover, junto às pessoas, recursos que lhes 
permitam ser mais aquilo para o que se sentem potencialmente 
propensas, fazendo-as crescer, tornando-se maiores e mais 
fortes na sua individualidade.
Desta forma, fica bem clara a distinção entre treina­
mento, entendido no seu sentido mais restrito, e desenvolvi­
mento, em sua abrangência mais ampla. No primeiro caso, 
teríamos o aprender a "saber fazer" e desenvolveríamos um 
programa de instrução que paira no nível de adestramento 
psicossensorial ou psicomotor. Já quando nos referimos ao
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desenvolvimento, deixa-se explícita a idéia de papéis 
comportamentais (saber ser), que, por sua vez, estão presos 
a um sistema de atitudes ou predisposições internas, dirigi­
das ao desenvolvimento do ser humano como tal, na sua maneira 
natural de ser.
Sikuía (1976) distingue os termos treinamento e 
desenvolvimento de recursos humanos, utilizando quatro 
dimensões de aprendizagem. Segundo este autor as diferenças 
são:
FIGURA 4
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- Fonte: SIKULA, Andrews F. Personnel Administration 
and Human Resources Management. New York: 
Jonh Wiley e Sons, 1976.
Este autor ainda acrescenta que os conceitos educacio­
nais são hierarquizados, por abrangência, na seguinte ordem: 
Desenvolvimento, Treinamento e Aprendizagem.
Werther Junior, Davis (1983) comentam que embora o 
treinamento procure ajudar os empregados em seu cargo atual, 
os seus benefícios podem estender-se através da carreira de 
uma pessoa e ajudar a desenvolvê-la para responsabilidades 
futuras. Em conseqüência, a distinção entre treinamento e 
desenvolvimento muitas vezes não é clara. 0 que começa como 
treinamento comumente desenvolve^ as pessoas em melhores 
trabalhadores ou gerentes.
Assim sendo, outros autores como Lawrence (1977) e 
Braga (1984) preferem tratar treinamento e desenvolvimento 
como complementares, adotando a denominação Treinamento e 
Desenvolvimento. Na verdade, esse binômio tem sido usado com 
freqüência, já tendo sido consagrada a sigla T e D.
Para Aquino (1980) a concepção de treinamento está 
evoluindo para desenvolvimento de pessoal ou função desenvol­
vimento, que Visa combater a obsolescência do quadro de 
pessoal e estimular no trabalhador o desejo de assumir 
maiores responsabilidades. "Enquanto o treinamento associa a 
idéia de formação de hábitos práticos no trabalho, o desen­
volvimento de pessoal envolve o crescimento do empregado como 
pessoa e como profissonal. Tem metas ambiciosas e utiliza 
recursos metodológicos avançados." (Aquino, 1980. p. 174)
0 treinamento visa à criação ou modificação de compor­
tamento nos indivíduos e grupos de trabalho, enquanto o 
desenvolvimento busca a determinação das carências futuras de 
recursos humanos da organização e a avaliação do seu patrimô­
nio humano, segundo a visão de Toledo (1989).
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Este autor acrescenta que toda ação de treinamento, 
reduzida à sua expressão mais simples e objetiva, busca mudar 
o comportamento considerado, inadequado ou disfuncional, para 
o comportamento adequado ou funcional no ambiente de traba­
lho. Além disso, entende que toda atividade de desenvolvimen­
to de recursos humanos deve levar em conta a realidade 
cultural da organização para não violentar precipitadamente 
valores arraigados, o que determinaria o fracasso da inicia­
tiva.
Em função dás diferenças conceituais admitidas, há uma 
tendência em se utilizar o termo desenvolvimento particular­
mente para o treinamento dedicado às áreas gerenciais.
É esta a percepção de Warren (1969), que estabelece as 
diferenças entre os dois termos, em função de sete variáveis: 
objetivo, âmbito, abordagem do problema, ponto de vista, 
critérios de seleção, avaliação e processo de identificação 
de necessidades. Sinteticamente, ele assim estabelece as 
diferenças básicas entre treinamento e desenvolvimento:
a) treinamento lida com necessidades correntes; 
desenvolvimento lida cóm necessidades previsíveis;
b) treinamento é orientado para o cargo; desenvolvimen­
to é orientado para a pessoa;
c) treinamento lida usualmente com requisitos de 
tarefas específicas; desenvolvimento lida com necessidades 
organizacionais ou com tarefas complexas.
A tendência observada é no sentido de relacionar o 
treinamento ao processo de aquisição de habilidades, particu-
41
larmente relacionadas com o desempenho da tarefa, enquanto 
desenvolvimento seria o processo voltado para o crescimento 
integral do homem, em termos de expansão de suas habilidades 
de utilizar totalmente suas capacidades na solução de nòvas 
e diferentes situações.
FIGURA 5
Relação entre Treinamento e Desenvolvimento 
de Recursos Humanos
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Um tópico bastante relevante e que diz respeito a 
qualquer programa de treinamento e desenvolvimento profissio­
nal é a questão da validação e da avaliação deste tipo de 
prática organizacional.
A premissa básica é que, ao adotar qualquer tipo de 
programa de treinamento e desenvolvimento profissional, a 
organização está visando aumentar o seu grau de eficiência e 
eficácia no tocante ao alcance de seus objetivos. Porém, como 
os benefícios que podem advir da utilização de um programa 
dessa natureza são difíceis de serem mensurados ou quantifi­
cados, o assunto validação e avaliação de ações de treinamen­
to e desenvolvimento profissional adquire uma grande impor­
tância dentro do contexto organizacional.
Para Motta (1981), a avaliação e validação dos progra­
mas de treinamento e desenvolvimento profissional tendem a se 
restringir à opinião dos participantes sobre a atividade 
específica. O grau de aceitação do programa é, por si só, 
considerado um fator positivo no éreinamento. "De fato, a 
aceitação gera prestígio para o órgão gerenciador pela sua 
capacidade de escolha, justifica a atividade perante os 
participantes e outros órgãos, e garante a sobrevivência do 
treinamento a longo prazo." (Motta, 1981, p. 127).
O autor citado no parágrafo anterior enfatiza que a 
avaliação dos aspectos organizacionais deve sempre ser 
realizada para que seja possível a real verificação das 
inovações e mudanças que os programas desta natureza provocam 
no âmbito organizacional.
Kirkpatrick e Whitelaw apud Boog (1980) definem e 
diferenciam os termos validação e avaliação das ações de 
treinamento e desenvolvimento, reconhecendo, no entanto, que 
não há aceitação total destes termos. Para os autores acima, 
a validação está ligada ao sentido de legitimidade e mede o 
caráter interno da atividade, ou seja, a eficiência da ação. 
A avaliação está ligada à determinação do valor real e mede 
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Na realidade, a validação está ligada à verificação de 
quão bem são utilizados os recursos colocados à disposição do 
programa de treinamento e desenvolvimento profissional, ao 
passo que o objetivo da avaliação é observar em que medida 
são alcançadas as metas finais do programa de treinamento e 
desenvolvimento profissional.
De acordo com a percepção de Toledo e Milioni (1986), 
a adoção de técnicas de validação e avaliação de programas de 
treinamento e desenvolvimento profissional permite às 
organizações a comparação dos resultados alcançados com os 
objetivos previamente propostos e, conseqüentemente, a 
realimentação, com informações oriundas desta análise, do 
conteúdo dos novos programas a serem oferecidos e modifica­
ções nos já existentes.
Para Cavalcanti (1990), as atividades de validação e 
avaliação requerem profundo conhecimento de sua natureza e 
dificuldades para que seja possível a concepção de mecanismos 
de avaliação e validação de treinamento e desenvolvimento 
profissional mais racionais e justos, tendo em vista a 
aferição das contribuições, a conseqüente designação de 
recursos para essa área funcional da organização e a própria 
reconcepção contínua das atividades de treinamento e desen­
volvimento .
O autor citado no parágrafo anterior entende que, no 
contexto sócio-econômico, no que diz respeito às organizações 
de maneira geral, a questão consiste em identificar e avaliar 
as contribuições do trabalho de cada empregado em particular 
e do capital de risco, para recompensá-las e desenvolvê-las. 
Em relação ao sistema funcional de treinamento e desenvolvi­
mento profissonal dos recursos humanos, é extremamente 
importante avaliar sua contribuição efetiva para os resulta­
dos empresariais, para que se possa determinar adequadamente 
seus pesos, específico e relativo, no contexto da economia 
política da empresa.
Feitas as devidas distinções entre educação/treinamen­
to, desenvolvimento/educação e treinamento além dos registros 
a respeito do que são os Programas de Treinamento e Desenvol­
vimento Profissional (PTDP), bem como os aspectos referentes 
à sua avaliação e validação, cabe aqui comentar sobre a 
importância do treinamento, por ser uma prática constante nas 
organizações.
íCLopes (1985) vê o treinamento como um processo social 
positivo, já que ao empregado traz condições de elevar as 
habilitações profissionais, ampliar eficiência e qualificá-lo 
para acesso a cargos mais importantes. Quanto à organização, 
o treinamento possibilita que ela aperfeiçoe seus serviços, 
utilize técnicas mais avançadas e melhore o padrão de 
produção. E por fim, lucra também a coletividade, por dispor 
de melhores produtos e serviços e por ver "atendido seu 
interesse pela melhoria do padrão de vida dos grupos que a 
compõem." (Lopes, 1985. p. 175) Em outras palavras, o 
treinamento é um esforço dirigido no sentido de fazer com que 
todas as partes envolvidas alcancem seus objetivos. "Neste 
sentido, o treinamento não é despesa, mas investimento 
preciso, cujo retorno é altamente compensador para a organi­
zação." (Chiavenato, 1979. p. 2 0 2 ) ^
2.3 O Papel Gerencial
O trabalho gerencial não se assemelha a nenhuma outra 
função ou profissão. 0 exercício do papel gerencial tem 
desafiado a habilidade de muitos profissionais, mesmo 
daqueles que, desde cedo, tomaram a gerência como sua 
profissão básica.
A função gerencial, segundo Motta (1991), contrasta com 
outras funções produtivas (técnicas e administrativas), 
passíveis de definições claras sobre atribuições funcionais 
e que condicionam comportamentos, normalmente previsíveis e
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rotineiros. Atualmente já se aceita tratar a função gerencial 
como extremamente ambígua e repleta de dualidades, cujo 
exercício se faz de forma fragmentada e intermitente.
0 termo gerente não significa apenas um título de cargo 
ou posição hierárquica; antes, representa o conjunto de 
responsáveis por resultados através das pessoas e" com 
inovação. Isto quer dizer que presidentes, vice-presidentes, 
diretores, superintendentes, gerentes gerais, chefes de 
departamento, chefes de setor, supervisores, encarregados, 
líderes de grupos são gerentes. 0 gerente faz a ligação entre 
a empresa e as pessoas que nelas trabalham.
Para o exercício do papel gerencial são necessárias 
habilidades específicas que, dependendo d a ( situação, serão 
utilizadas em maior ou menor grau. Segundo Boog (1991), estas 
habilidades (características dirigidas), podem ser agrupadas 
em três blocos:
a) Habilidades Técnicas
Representam o conhecimento específico de um cargo 
gerencial, normalmente associadas à área funcional do 
gerente, por exemplo:
. Produção: conhecimentos de métodos, processos, 
matérias-primas e equipamentos;
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. Contabilidade: demonstrativos contábeis, legislação 
tributária e lançamentos;
. Recursos Humanos: técnicas de entrevista, metodologia 
de treinamento, estatística para cargos e salários e 
legislação trabalhista.
b) Habilidades Humanas
Representam a habilidade que o gerente deve ter no 
trato com as pessoas. Se o alcance dos resultados se dá 
através das pessoas, é preciso que elas sejam lideradas, 
motivadas, recebam as comunicações necessárias ao seu 
trabalho, ora sendo valorizados como indivíduos, ora sabendo 
trabalhar como uma equipe coesa. 0 domínio desses aspectos 
sintetiza as habilidades humanas.
No início de uma carreira gerencial estas habilidades 
tendem a ser basicamente intragrupais, ou seja, concentram-se 
na relação do gerente com seu grupo de subordinados.
Já quando o gerente se aproxima do topo hierárquico, 
suas habilidades humanas precisam se deslocar para seu 
superior e seus colegas de mesmo nível, ou seja, são habili­
dades intergrupais. É a habilidade de relacionar a missão de 
uma gerência geral com outras e dar um sentido de unidade de 
ação nas operações organizacionais.
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c) Habilidades Conceituais
Representam a necessidade de o gerente ter uma visão do 
topo, ter uma visão "macro". É a habilidade de olhar além das 
fronteiras do seu setor, entender as relações entre os 
diversos segmentos, saber como a organização se relaciona com 
o meio ambiente.
Ainda de acordo com a concepção de Boog (1991), é 
importante frisar que o gerente começa sua carreira dando um 
peso grande às áreas técnicas e humanas, mas, à medida que o 
tempo passa e ele ascende profissionalmente, deve dar cada 
vez menos peso à área técnica, que vai sendo, gradativamente, 
substituída pela habilidade conceituai. A habilidade humana 
permanece constante, apenas se transformando de intragrupal 
para intergrupal, uma vez que a constelação de relacionamen­
tos gerenciais é constante.
FIGURA 7
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Motta (1991) entende que, por um lado, pode-se tratar 
a gerência como algo científico, racional, enfatizando as 
análises e as relações de causa e efeito, para se prever e 
antecipar ações de modo mais conseqüente e eficiente.
Por outro lado, tem-se de aceitar a existência, na 
gestão, cíe uma face de imprevisibilidade e de interação 
humana que lhe conferem a dimensão do ilógico, do intuitivo, 
do emocional e espontâneo e do irracional.
Uma vez admitido o fato de que o desenvolvimento da 
habilidade humana é importante para o exercício do papel 
gerencial, é necessário verificar que tipo de especialização 
os gerentes necessitam para possuir uma influência eficaz 
sobre o comportamento de seus subordinados e, conseqüentemen­
te, obter os resuitados esperados.
Para Hersey, Blanchard (1986), os gerentes precisam de 
três níveis de especialização: entender o comportamento 
passado, prever o comportamento futuro e orientar, mudar e 
controlar o comportamento futuro.
De acordo com a concepção destes autores, em primeiro 
lugar, os gerentes precisam entender por que as pessoas se 
comportam de determinada maneira se quiserem realizar certos 
objetivos através de seus subordinados. Assim, a primeira 
tarefa gerencial será conhecer o comportamento passado dos 
seus empregados.
Em segundo lugar, embora seja importante a compreensão 
do comportamento passado, para um gerente é mais importante 
ainda poder prever o comportamento futuro dos subordinados
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sob condições semelhantes 'e mesmo em condições diferentes.
Em terceiro e último lugar, é importante ter em mente 
que quem exerce o papel de gerente está assumindo com isso a 
responsabilidade de influenciar o comportamento de outras 
pessoas. Portanto, não basta ao gerente compreender e prever 
o comportamento. Precisa desenvolver habilidades que lhe 
permitam dirigir, modificar e controlar o comportamento dos 
integrantes de sua equipe.
Como a capacidade de exercer influência sobre indiví­
duos e grupos, a fim de que objetivos desejados sejam 
alcançados, tornou-se um imperativo para o exercício do papel 
gerencial no interior das organizações complexas, os estudos 
sobre a questão da liderança e de como exercê-la passaram a 
ocupar boa parte da atenção de autores e estudiosos interes­
sados em auxiliar no alcance da eficiência e da eficácia 
gerenciais.
A literatura sobre o assunto é vasta. A mais antiga 
pressupõe que uma pessoa, nascendo com determinados traços de 
personalidade, lideraria, sempre, em qualquer situação. 
Dentro desta abordagem, liderança seria algo inato.
A prática, contudo, permite perceber que pessoa alguma 
lidera sempre, em qualquer situação. Logo, a teoria dos 
traços de personalidade não encontra sustentação e põe por 
terra a idéia segundo a qual "o líder já nasce feito."
A revisão da literatura também informa acerca de 
estudos realizados sobre estilos de liderança. Parte-se do 
.pressuposto de que se liderança não é algo inato, então pode
51
ser aprendida. Neste caso, deve-se buscar o melhor estilo.
Estudos mais recentes sobre liderança admitem que não 
existe um melhor estilo de liderança; ela é contingencial. 
Dependendo do líder, dos seguidores e da situação, existirá 
uma maneira mais adequada de exercer influência sobre as 
pessoas.
Em outras palavras, o que funciona em um determinado 
momento, com um determinado grupo, pode não funcionar em 
outro momento ou com outro grupo. Descobrir o que funciona 
requer, portanto, habilidade e competência.
Segundo Vergara (1991), tem-se hoje uma visão de 
liderança organizacional não como simplesmente qualidade 
inata ou questão de estilo, mas sim como de habilidade e 
competência gerencial que podem ser aprendidas e desenvolvi­
das .
Tal aprendizado e tal desenvolvimento, segundo a 
concepção desta autora, se dão através da busca do autoconhe- 
cimento, do conhecimento da natureza humana, de fatores 
motivacionais, de expectativas individuais e de formas de 
comunicação e, por último, do conhecimento da vida organiza­
cional e dos fatores ambientais externos que afetam a 
organização.
Motta (1991) salienta que a liderança é essencialmente 
o resultado de habilidades humanas aprendidas por pessoas 
comuns e portanto perfeitamente tratáveis como uma dimensão 
básica da formação gerencial. Este autor entende que a 
essência da liderança não está em obter poder, mas em colocar
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poder em outras pessoas, capacitando-as a exercerem todo o 
seu potencial, dando-lhes confiança para perseguir um fim 
comum e estimulando-lhes a iniciativa.
Com relação a este ponto, deve existir uma preocupação 
primordial do gerente com a questão do treinamento e desen­
volvimento profissional dos membros de sua equipe, a fim de 
que eles possam melhorar o resultado de seus trabalhos 
mediante o aprimoramento de seus conhecimentos, de suas 
atitudes e de suas habilidades.
Sobre este aspecto, Ramalho (1977) ressalta que este 
procedimento permitirá ao empregado não apenas adestrar-se à 
técnica de execução inerente ao seu setor específico de 
trabalho, mas também perceber a contribuição que sua tarefa 
proporciona ao conjunto da empresa. Além disso, acrescenta o 
autor, a preocupação com treinamento e desenvolvimento 
profissional dos subordinados apresenta imenso poder constru­
tivo no fortalecimento dos vínculos de solidariedade que 
devem ligar todo o grupo numa perfeita identidade com vista 
ao alcançe de objetivos comuns.
Segundo Braga (1984), as responsabilidades da gerência 
com relação ao treinamento e desenvolvimento profissional de 
seus subordinados estão ordenadas em duas linhas:
a) Responsabilidades Formais:
- conhecer as características do grupo sob sua supervi­
são;
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- verificar as necessidades de desenvolvimento de seu 
grupo;
- estabelecer os comportamentos desejados do grupo, 
como decorrência do processo de desenvolvimento;
- participar da formulação dos programas e do material 
didático necessário; °
- participar da avaliação dos resultados dos programas 
de treinamento e desenvolvimento profissional;
- acompanhar os egressos de programas, verificando até 
que ponto os resultados correspondem às expectati 
vas.
b) Responsabilidades Informais:
- incentivar uma mentalidade favorável ao desenvolvi­
mento pessoal;
- orientar o grupo no sentido do reconhecimento das 
necessidades identificadas;
- cooperar com o grupo na consecução dos objetivos de 
desenvolvimento;
- criar condições e motivar o grupo na aplicação dos 
conhecimentos obtidos.
Juntamente com a preocupação a respeito do treinamento 
e do desenvolvimento profissional da equipe de trabalho, o 
gerente possui várias outras funções administrativas impor­
tantes e que devem sempre ser observadas. No caso específico 
deste trabalho, serão destacadas as funções planejamento, 
organização e controle.
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0 planejamento costuma figurar como a primeira função 
administrativa, por ser exatamente aquela que serve de base 
para as demais.
0 planejamento determina antecipadamente o que se deve 
fazer e quais os objetivos que devem ser atingidos, segundo 
a concepção de Criiavenato (1987). Além disso, este autor 
acrescenta que a função planejamento visa dar condições 
racionais para que se organize e se dirija o sistema organi­
zacional a partir de certas hipóteses acerca das realidades 
atual e futura.
Um gerente está planejando quando está decidindo sobre 
quais serão suas metas ou seus objetivos, quando estes 
estarão sendo atendidos e exatamente como colocará seus 
recursos de mão-de-obra, equipamento e tempo para que aqueles 
sejam alcançados, segundo o entendimento de Koontz, O 'donne11 
(1981).
Para estes autores, o processo de planejamento segue 
uma seqüência lógica, pois reflete as etapas e as condições 
sucessivas necessárias para se atingir o objetivo predetermi­
nado.
Hampton (1990) enfatiza que a função organização, se 
refere ao ato de dividir toda uma organização em unidades 
comumente chamadas de divisões ou departamentos, em subunida- 
des comumente chamadas de seções, tendo responsabilidades 
específicas e uma hierarquia de relacionamentos: a estrutura 
organizacional.
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Este autor frisa que a função organização também se 
refere à coordenação dessas unidades e subunidades, intera­
gindo para atingir todos os objetivos organizacionais.
"A palavra organização tem diversos 
significados em Administração. 
Enquanto função administrativa, é o 
agrupamento de atividades necessárias 
para atingir os objetivos da empresa 
e a atribuição de cada agrupamento a 
um gerente com devida autoridade para 
atingir tais atividades. A organização 
requer, pois, o estabelecimento de 
relações de autoridade com disposições 
para a coordenação entre as mesmas, 
tanto vertical como horizontalmente, 
na estrutura da empresa." (Chiavenato, 
1987, v. 1, p. 297).
Koontz, 0'donnell (1981) entendem que organizar envolve 
o estabelecimento de uma estrutura intencional de funções e 
que isto só é possível através da identificação e enumeração 
das atividades necessárias para um empreendimento cumprir sua 
finalidade, do agrupamento de tais atividades, da designação 
desses grupos de atividades a um gerente, da delegação de 
autoridade possibilitando a sua realização e das estipulações 
para uma coordenação vertical e horizontal das relações de 
autoridade e de informação dentro da estrutura organizacio­
nal .
Monitorar o progresso efetuando comparações com os 
objetivos e padrões derivados do planejamento é o que 
caracteriza a função controle, de acordo com Hampton (1990). 
O autor ressalta que a função controle fecha o círculo do 
processo administrativo. "A elaboração dos relatórios, a 
comparação dos resultados e a avaliação do progresso fornecem 
a base para a intervenção, o afastamento, o replanejamento e
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a tomada de outras ações corretivas." (Hampton, 1990, p. 28).
"Controlar é avaliar e corrigir a 
atividades dos subordinados para que 
tudo corra conforme os planos. O 
controle indica onde estão os desvios 
negativos e, ao pôr em ação medidas 
para corrigir esses desvios, ajuda a 
assegurar a realização dos planos." 
(Koontz, O'donnell, 1981, p. 37).
Percebe-se com facilidade que para o êxito das ativida­
des de uma organização, o seu corpo gerencial, nos seus mais 
diversos níveis, deve ser foco de atenção de programas de 
treinamento e desenvolvimento profissional. Esta iniciativa 
permitirá que as diversas atribuições gerenciais possam ser 
realizadas com grau satisfatório de eficiência e eficácia.
2.4 Conceituação de Desenvolvimento de Gerência
Em vista da complexidade da função da gerência, 
expressa através da síntese do planejar, organizar, controlar 
e desenvolver equipes, essa função não pode ser confiada no 
seu desenvolvimento a uma simples disciplina, pois utiliza 
conceitos, teorias e ferramentas de vários campos, que 
incluem as ciências do comportamento, as ciências econômicas 
e as análises quantitativas, além de tecnologias específicas.
O desenvolvimento de gerência é uma atividade que não 
pode ser dissociada de outras ações que devem fazer parte de 
um sistema de Recursos Humanos. 0 desenvolvimento gerencial 
deve ser visto como um conjunto de atividades interligadas e 
específicas da área de pessoal. Segundo Hawrylyshin (apud 
Boóg 1991), o desenvolvimento da gerência é um processo
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integrado de crescimento contínuo, por meio de aprendizado no 
cargo, rotação de cargos, forças-tarefas especiais e partici­
pação ocasional em programas educacionais e de treinamento de 
apoio. Deve compreender, ainda, um sistema de compensação. 
Para este mesmo autor, a educação de gerência é orientada 
para o homem e é um processo por meio do qual a série total 
de potencial de capacidade de um indivíduo é aumentada. "O 
treinamento de gerência é orientado para tarefas e é um 
processo de aprendizagem por meio do qual indivíduos ou 
grupos tornam-se mais competentes no desempenho das tarefas 
específicas de um contexto específico de trabalho." 
(Hawrylyshin apud Boog, 1991. p. 240).
Para Boog (1991) qualquer programa de desenvlvimento de 
gerência se utilizará de muitas técnicas diferentes de ensino 
ou treinamento. A escolha dessas técnicas será definida pelo 
entrosamento de uma série de fatores, onde se incluem as 
características do instrutor e do treinando, os conteúdos 
específicos do que deva ser ensinado, o clima organizacional 
e os objetivos organizacionais a longo prazo, e, como 
decorrência desses, as políticas e procedimentos de pessoal, 
ou seja, a administração de Recursos Humanos.
De acordo com os estudos da Procenge Consultores 
(1983), no Brasil a preocupação com o Desenvolvimento 
Gerencial se intensificou a partir do aparecimento, decorren­
te do rápido avanço da Psicologia Social e Organizacional nos 
países desenvolvidos, de um movimento de renovação da teoria 
organizacional intitulado Desenvolvimento Organizacional,
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cuja difusão coincidiu como o surto de expansão e floresci­
mento das empresas estatais iniciado a partir de 1970.
Embora muito tenha sido escrito sobre Desenvolvimento 
Organizacional, não há concordância absoluta quanto ao seu 
significado. Para muitos autores, desenvolvimento e mudança 
são sinônimos; para outros, desenvolvimento é tão-somente um 
processo de aplicação sistemática de técnicas de dinâmica 
grupai nas organizações.
De acordo com a perspectiva de Motta (1977), desenvol­
vimento e mudança são conceitos bastante diversos. A mudança 
é um processo mais amplo, que pode independer dos objetivos 
da administração, uma vez que a organização tem condições de 
mudar por si mesma.
Já o desenvolvimento pode ser entendido como algo 
bastante dirigido, em conformidade com um plano. Sendo assim, 
o Desenvolvimento Organizacional pode ser entendido como 
sendo a mudança organizacional planejada que pode ocorrer em 
duas dimensões, estrutural e comportamental, geralmente 
interdependentes.
É justamente na mudança organizacional planejada em 
nível comportamental que as técnicas referentes ao Desenvol­
vimento Gerencial são utilizadas. Parte-se do princípio que 
todo gerente deve funcionar como um agente de mudança e 
ajudar a organização a se adaptar e a enfrentar as contingên­
cias e os desafios que lhe são impostos no seu dia-a-dia.
Segundo Leocádio (1980), o Desenvolvimento Gerencial é 
um esforço planejado para gerar uma aprendizagem bem definida
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que auxilie a organização como um todo na realização mais 
eficaz do seu processo de mudança.
Com base na exposição deste mesmo autor, o Desenvolvi­
mento Gerencial possui dois principais objetivos:
. Objetivo imediatcif
Elevar o nível da eficácia pela melhoria do desempenho 
dos ocupantes dos cargos atuais. Como resultado desse esforço 
imediato, inicia-se ao mesmo tempo o desenvolvimento e criam- 
se oportunidades para identificação do potencial de um 
indivíduo para um trabalho futuro.
. Objetivo a longo prazo
Preparar os que possuem reconhecido potencial, para que 
possam crescer e assumir responsabilidades futuras, em 
proporção às suas capacidades e às possibilidades da organi­
zação em absorvê-los.
Lobos (1979) corrobora a colocação de Leocádio, pois 
entende que o Desenvolvimento Gerencial pode ser definido 
como um amplo e contínuo esforço educacional planejado pela 
empresa para diagnosticar, motivar e facilitar os desempenhos 
presente e futuro do gerente, através do aprimoramento de 
seus conhecimentos e habilidades e/ou mudança de suas 
atitudes.
A dinâmica do mundo .atual imprime uma velocidade aluci­
nante aos acontecimentos da vida moderna. As organizações, 
logicamente, são constantemente afetadas pelos "insights" e 
exigências proporcionadas pelo ambiente e pelos anseios e
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aspirações de seus membros com relação a questões profissio­
nais e pessoais.
Em outras palavras, hoje em dia, o Desenvolvimento 
Gerencial não é mais uma escolha deixada a critério da alta 
gerência; um luxo das organizações prósperas; um "benefício 
indireto" de grandes organizações. "Trata-se, antes de tudo, 
de uma exigência do sistema econômico; de um processo imposto 
sobre a empresa como uma conseqüência do crescimento organi­




Mediante as considerações expostas na fundamentação 
teórico-empírica, este estudo pretende verificar a relação 
entre o Sistema de Carreira e Desempenho e o Programa de 
Treinamento e Desenvolvimento Profissional (PTDP) dos 
gerentes na Marisol S. A. Indústria do Vestuário.
3.1 Perguntas de Pesquisa
- Há relação entre o Programa de Treinamento e Desen 
volvimento Profissional dos gerentes e as especifica­
ções dos seus cargos?
- Há relação entre o Programa de Treinamento e Desen­
volvimento Profissional e a trajetória de carreira 
dos gerentes da Empresa?
- Há relação entre o Programa de Treinamento e Desen­
volvimento Profissional e o desempenho dos gerentes 
da Empresa?
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3 .2  Variáveis
Sistema de Carreira Programa de Treina-
e desempenho mento e Desenvolvi
mento Profissional
(PTDP)
. Trajetória de Carreira . Treinamento de
pessoal
Especificação do Cargo . Desenvolvimento de
pessoal
. Desempenho
3.2.1 Definição Constitutiva de Termos e Variáveis
- Cargo: conjunto de funções substancialmente idênticas 
quanto . à natureza dás tarefas e às especificações 
exigidas dos ocupantes.
- Especificação do Cargo: "é o relato dos requisitos, 
responsabilidades e incômodos impostos aos ocupantes 
dos cargos". (Pontes, 1988, p. 26)
- Carreira: é a sucessão de cargos ocupados por um 
indivíduo na organização.
- Trajetória de Carreira: "é o padrão seqüencial de 
cargos que formam a carreira de uma pessoa" (Chiavena- 
to, 1989, p. 24)
- S i s t e m a  de Carreira: é o instrumento que define as 
trajetórias de carreira existentes.,na organização.
- Treinamento de Pessoal: "é a educação específica que, 
conduzida, nâ escola ou não, antes do ou durante o 
trabalho, ajuda o indivíduo a desempenhar suas tarefas 
profissionais". (Pontual, 1980, p. 2)
- Desenvolvimento de Pessoal: "é a educação profissio­
nal que visa ampliar e aperfeiçoar o homem para o seu 
crescimento profissional, em determinada carreira. 
Transcende o que é exigido no cargo atual, preparando-o 
para assumir funções mais complexas où numerosas". 
(Chiavenato, 1985, p. 287)
- Programa de Treinamento e Desenvolvimento Profissio­
nal (PTDP): São todas as atividades referentes ao 
treinamento para o exercício do cargo atual, treinamen­
to para o exercício de cargos futuros, bem como todas 
as demais ações que tenham por objetivo dotar os 
ocupantes de cargos de gerência de atitudes e comporta­
mentos necessários à plena condução das suas tarefas.
- Desempenho: "é a capacidade do indivíduo de captar, 
distribuir e Utilizar, de modo mais eficiente e eficaz 
os recursos de que' dispõe" (Campbell apud.Lobos, 1979, 
p. 209)
- Avaliação de Desempenho: "é o instrumento que visa 
medir o desempenho do empregado no exercício do cargo
durante certo período de tempo" (Aquino, 1980, p. 199)
r
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- Gerente: é o responsável pelo alcance dos objetivos 
organizacionais através das pessoas.
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3.2.2 Definição Operacional das Variáveis
- Os indicadores do Sistema de Carreira e Desempenho 








pelo Sistema de 
Carreira da Empresa.
verificada através 
do manual de descri­
ção de cargos e/ou 
outros documentos 
afins de caráter 
formal ou informal 
da empresa.
observado através 
das avaliações de 
desempenho e/ou 
outros documentos 
afins de caráter 
formal ou informal 
da empresa.
- Os indicadores do Programa de Treinamento e Desenvol­





verificado através das 
políticas e procedi­
mentos utilizados 
pela empresa para as 
ações de treinamento 





3.2.3 Delimitação e Perspectiva da Pesquisa
a) População
A população desta pesquisa é composta pelo grupo de 
diretores/superintendentes, pelo grupo de gerentes de 
primeira linha (ligados diretamente à diretoria), pelos 
subordinados ao corpo gerencial e, finalmente, pelo pessoal 
diretamente envolvido com as atividades de Recursos Humanos 
da Marisol S. A. Indústria do Vestuário.
b) Procedimentos para Montagem da Amostra a ser 
Pesquisada
A presente pesquisa envolveu os seguintes níveis 
hierárquicos da Marisol S.A. Indústria do Vestuário:
1) Diretoria/Superintendência.
. verificado através da 
programação anual de 
treinamento e desenvol- 
viirtento de pessoal da 
empresa.
. observado através de 
questionários e/ou 
outros instrumentos 
afins, de caráter 
formal ou informal da 
empresa, que tenham por 
objetivo o levantamento 
das necessidades de 
treinamento e desenvol­
vimento de pessoal.
2) Gerencias de primeira linha ou primeiro escalão 
(subordinados diretamente a diretores/superintenden­
tes ).
3 ) Colaboradores da empresa que são subordinados 
diretos dos gerentes de primeiro escalão.
Dos 6 (seis) ocupantes de cargos de diretoria/superin­
tendência, 3 (50% do total) participaram deste trabalho 
registrando as suas opiniões a respeito da relação aqui 
estudada, através do preenchimento de questionários específi­
cos.
O objetivo inicial era envolver todos os membros deste 
nível hierárquico na presente pesquisa. Porém, devido a 
motivos de ordem interna da empresa, os 50% restantes não 
foram considerados neste estudo.
Para a montagem da amostra do nível gerencial de 
primeira linha, obedeceu-se a dois critérios:
a) o gerente deveria estar ocupando o cargo há pelo 
menos l(um) ano;
b) o gerente teria que ter participado de pelo menos 
l(um) Programa de Treinamento e Desenvolvimento 
Profissional oferecido pela Marisol S.A. Indústria 
do Vestuário.
Ao final, mediante os procedimentos adotados, foi 
verificado que 22 (68,8% do total) gerentes de primeira linha
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da organização, estavam aptos a participar deste estudo.
A amostra de subordinados diretos dos gerentes foi 
elaborada com base nos seguintes critérios:
a) seriam escolhidos no máximo 4 colaboradores por 
gerência
b) o coláborádor deveria possuir no mínimo 6 meses de 
empresá;
c) nos casos em gue houvesse mais de 4 subordinados que 
atendessem aos requisitos anteriores, a área de 
Recursos Humanos indicaria os mais aptos a prestar 
informações para este trabalho.
Segundo Levin (1987), as amostras acima elaboradas são 
do tipo não-casual acidental, pois o pesquisador simplesmente 
inclui os sujeitos convenientes ao seu estudo, dele excluindo 
os incovenientes.
As etapas acima descritas foram desenvolvidas com o 
apoio dos integrantes do Departamento de Recursos Humanos da 
Marisol S.A. Indústria do Vestuário, o que foi de fundamental 
importância para a obtenção de informações capazes de 
retratar, de maneira fidedigna, a questão de interesse.
Sendo assim, ao término desta etapa totalizou-se uma 








c) Nível e Unidade dé Análise
Èsta pesquisa situa-se no plano descritivo, possui 
perspectiva sincrónica e utiliza o método de estudo de caso, 
já que, segundo Trivinos (1987) "o objeto de estudo é uma 
unidade que se analisa profundamente". A  análise intensiva de 
uma situação específica em uma ou em algumas organizações 
reais visa reunir boa quantidade de informações bem detalha­
das e apreender a totalidade da questão de interesse. Para 
atender ao seu objetivo, ou seja, abordar com bom nível de 
profundidade a questão em estudo, o método do estudo de caso 
exige um rígido controle das variáveis que poderão influen­
ciar o resultado ou relação que envolve o fenômeno focalizado 
(validade intêrna).
0 delineamento a ser empregado é do tipo levantamento, 
uma vez que esta pesquisa pretende responder questões acerca 
da relação entre variáveis tal qual ocorre em situações 
naturais.
0 nível de análise é organizacional e a unidade de
análise é a Marisol S.A. Indústria do Vestuário.
3.2.4 Dados: Tipo, Coleta e Tratamento
Os tioos de dados utilizados neste estudo são oriundos'■V
de fontes primárias (coletados pela primeira vez pelo 
pesquisador) e de fontes secundárias (dados já disponíveis na 
organização).
Os dados primários foram coletados através de entrevis­
tas semi-estruturadas e questionários, pretendendo-se, 
mediante tais instrumentos, coletar informações relativas a 
certos indicadores das variáveis em estudo.
Os dados secundários, por sua vez, foram coletados 
através de análises de documentos, tais como relatórios, 
formulários, políticas, manuais internos etc.
0 tratamento qualitativo dos dados foi realizado 
basicamente através da análise documental, que tem "como 
objeto não os fenômenos sociais, quando e como se produzem, 
mas as manifestações que registram estes fenômenos". (Ri­
chardson et al, 1989. p¿ 182).
Já o tratamento quantitativo dos dados foi realizado 
através da utilização de técnicas estatísticas simples, tais 
como média e freqüência relativa.
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3.2.5 - Procedimento de Coleta de Dados
Para que a coleta dos dados para esta pesquisa fosse 
realizada a contento, alguns cuidados foram tomados.
Inicialmente, foram efetuadas duas visitas à Marisol 
S.A. Industria do Vestuário com os seguintes objetivos:
1) debater e esclarecer os principais pontos deste 
trabalho com o gerente de Recursos Humanos da empresa, a fim 
de melhor inteirá-lo do aséunto, urna vez que ele seria a 
interface entre o pesquisador e a organização;
2) conhecer, de forma mais aprofundada, a estrutura 
organizacional da companhia;
3). conhecer a Administração de Recursos Humanos da 
Marisol S.A. Indústria do Vestuário como um todo e, em 
particular, averiguar o funcionamento . dos subsistemas 
carreira/desempenhó/treinamento e desenvolvimento de pessoal.
A partir daí, foi possível elaborar a estratégia de 
coleta de dados que consistiu em um conjunto de mais quatro 
visitas à empresa, perfazendo um total de seis, onde foram 
efetuadas consultas a documentos internos diversos (manuais, 
relatórios e descrições de cargo) com o objetivo de buscar 
dados secundários imprescindíveis a este estudo.
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Além disto, entrevistas semi-estruturadas com integran­
tes da equipe de Recursos Humanos da empresa e distribuição 
de questionários para preenchimento por parte de diretores/- 
superintendentes, gerentes e colaboradores da organização 
diretamente subordinados ao nível gerencial, também foram 
utilizados para captação dos dados primários necessários.
As entrevistas foram gravadas em fitas de áudio, 
possibilitando a transcrição fiel dos depoimentos e permitin­
do ao pesquisador perceber os pontos mais relevantes para 
pesquisa.
Mesmo assim, quando surgiam dúvidas relativas às 
entrevistas, o pesquisador retornava aos dados secundários ou 
mesmo aos entrevistados, e destes novamente às entrevistas, 
com o objetivo de aclarar todos os pontos obscuros e evitar 
contradições.
3.2.6 - Limitações da Pesquisa
Apesar dos diversos cuidados tomados para que este 
trabalho apresente resultados fidedignos, há limitações que 
devem ser registradas.
Em primeiro lugar, é bom lembrar que a presente 
pesquisa utilizou-se do método de estudo de caso. Este método 
apresenta como característica o aprofundamento do estudo da 
questão de interesse, permitindo o conhecimento e a análise 
intensiva da relação estudada.
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Por outro lado, impede que as conclusões obtidas sejam 
generalizadas para outros objetos de estudo, ou seja, seus 
resultados não são amplos.
Em segundo lugar, este trabalho está baseado na 
percepção dos participantes e, como é sabido, a percepção é 
algo altamente mutável. Sendo assim, as opiniões coletadas 
neste momento podem não ser as mesmas em outro instante.
Por fim, os indicadores utilizados para verificar a 
integração dos subsistemas carreira/desempenho/treinamento e 
desenvolvimento de pessoal, componentes da Administração de 
Recursos Humanos, não são exaustivos e permitem que novos 




IV. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS
4.1 Histórico da Empresa
Fundada em 1964, no municíp,io de Jaraguá do Sul, 
distante 170 quilômetros de Florianópolis e considerado o 
terceiro pólo industrial do Estado de Santa Catarina, a 
Marisol S. A. Indústria do Vestuário iniciou as suas ativida­
des com a fabricação de chapéus de náilon, ráfia e felpudos.
A entrada definitiva no setor em que atua hoje, e que 
a faz uma das principais empresas nacionais do ramo de 
vestuário em malha, ocorreu em 1968, com a desativação da 
fábrica de chapéus.
Hoje a Marisol é uma grande empresa, de capital 
nacional, com ações negociadas nas bolsas de valores do Rio 
de Janeiro e de São Paulo (menor volume). O seu registro como 
pessoa jurídica é oficializado pela Bolsa de Valores do 
Extremo Sul, localizada em Porto Alegre.
A empresa possui escritórios regionais de vendas em 
vários estados brasileiros e ainda conta com o trabalho de 
representantes autônomos que percorrem mais de 18 mil pontos 
de venda no Brasil.
Atualmente a Marisol processa mais de quatrocentas 
toneladas de malha de algodão por mês, dentro de um sistema 
verticalizado de produção. Isto significa dizer que a empresa 
fábrica desde malha de algodão até a peça final já pronta,
garantindo, desta forma, a excelente qualidade dos produtos 
que comercializa desde o início do processo.
Com o objetivo de expandir o seu mercado consumidor, 
pois o seu rápido crescimento assim o exige, a Marisol 
estabeleceu parceria com a Otto Versand, empresa alemã com 
sede em Hamburgo, a fim de alcançar um volume de exportação 
correspondente a vinte por cento da sua receita global.
Além da matriz em Jaraguá do Sul, onde existe também 
uma unidade de costura, existem outras quatro unidades de 
fabricação nas cidades catarinenses de Massaranduba, Corupá, 
Schroeder e Benedito Novo, que abrigam a maior parte dos 
seus três mil e duzentos empregados.
0 grupo ainda controla as empresas Comercial Catarinen­
se de Malhas Ltda., Marisol Reflorestamento Ltda., Marisol 
Exportadora Ltda. e Marisol Administradora Ltda.
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4.2 - Organograma Parcial da Marisol S.A Indústria do
Vestuário
A Assembléia de Acionistas da Marisol é formada por 
quatro acionistas majoritários que detêm 86,22% das ações da 
empresa. As ações restantes, ou 13,78% do total, estão ñas 
mãos de acionistas minoritários.
0 Conselho de Administração da Marisol S.A. Indústria 
do Vestuário é formado por seis membros, sendo dois perten­
centes à própria empresa e os demais externos à empresa. Os 
participantes se reúnem uma vez a cada semestre e possuem 
mandato de três anos.
A Presidência da Marisol coordena as atividades das 
diversas superintendências e da vice-presidência da empresa.
A Superintendência Têxtil objetiva realizar produção 
diária compatível com o planejamento da produção, bem como 
zelar pelo perfeito acabamento dos tecidos e peças e 
estabelecer elo de ligação entre as diversas áreas produti­
vas, buscando a consolidação de objetivos comuns.
A Superintendência de Confecção visa à produção de 
peças de qualidade e realizar produção diária de peças 
costuradas, de acordo com a programação, tendo em vista as 
prioridades da empresa.
A Superintendência de Engenharia Industrial tem por 
objetivo adequar métodos e processos às atividades e pessoas, 
efetuar adequada programação e controle da produção, zelar 
pelo suprimento das diversas áreas e pela manutenção dos 
equipamentos.
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A Vice-Presidência é responsável pela coordenação das 
atividades das várias diretorias e do Departamento de 
Recursos Humanos da organização.
A Diretoria de Marketing objetiva divulgar produtos e 
marcas da empresa incentivando sua colocação no mercado, bem 
como observar as tendências para adequar ou incrementar os 
modelos produzidos.
A Diretoria de Vendas visa colocar no mercado a maior 
quantidade de produtos com custo aceitável, pesquisando 
constantemente os melhores pólos de vendagem.
A Diretoria Financeira controla e acompanha as ativida­
des de planejamento financeiro e contabilidade geral da 
empresa.
0 Departamento de Recursos Humanos elabora, implementa 
e executa a manutenção das políticas da área de pessoal da 
companhia.
As gerências de primeira linha, nível hierárquico que 
servirá de base para a verificação da relação entre o Sistema 
de Carreira e Desempenho e o Programa de Treinamento e 
Desenvolvimento Profissional, serão detalhadas a seguir.
4.3 - As Gerências da Marisol S.A. Indústria do 
Vestuário
Em setembro de 1992, a estrutura organizacional da 
Marisol apresentava um total de trinta e duas gerências
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consideradas de primeira linha ou primeiro escalão (subordi-
nadas diretamente a diretores/superintendentes), a saber :
- Gerência do Escritório Regional Centro-Sul;
- Gerência do Escritório Regional Sudeste;
- Gerência do Escritório Regional Nordeste;
- Gerência do Escritório Regional Centro-Oeste;
- Gerência do Escritório Regional Norte;
- Gerência do Escritório Regional Rio Grande do Sul;
- Gerência do Escritório Regional São Paulo;
- Gèrência de Vendas;
- Gerência de Distribuição de Produto;
- Gerência de Promoção;
- Gerência de Serviços de Marketing;
- Gerência de Desenvolvimento de Produto;
- Gerência de Exportação /
- Gerência de Sistemas ;
- Gerência de Controladoria;
- Gerência de Tesouraria/Contas a Pagar;
- Gerência de Suprimentos;
- Gerência Jurídico/Societária;
- Gerência de Malharia;
- Gerência de Beneficiamento;
- Gerência de Estamparia /
- Gerência de Corte;
- Gerência de Confecção Jaraguá do Sul;
- Gerência de Confecção Corupá;
- Gerência de Confecção Benedito Novo;
- Gerência de Confecção Schroeder;
- Gerência de Confecção Rio dos Cedros;
- Gerência de Confecção Massaranduba;
- Gerência de Planejamento e Controle da Produção;
- Gerência de Métodos e Processos;
- Gerência de Qualidade;
- Gerência de Manutenção;
Com o objetivo de demonstrar a complexidade e a 
amplitude das atribuições gerenciais, será apresentado a 
seguir um relato das principais responsabilidades e atribui­
ções de algumas gerências citadas anteriormente.
1) GERÊNCIA DE SERVIÇOS DE MARKETING
Subordinação: Diretoria de Marketing
Localização geográfica: Jaraguá do Sul
Subordinados diretos : 2
Subordinados indiretos: -
Total de subordinados: 2
Data da descrição: 26/03/92
Fonte: Marisol S.A. Indústria do Vestuário
Objetivo principal do cargo:
Supervisionar e coordenar o conjunto de atividades e 
estudos relacionados à divulgação e projeção da imagem da 
empresa e seus produtos na comunidade, mercado de revenda e 
de consumo final, utilizando todos os meios de comunicação e
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divulgação adequados, objetivando contribuir para o incremen­
to e a sustentação do volume de vendas.
Algumas atividades exclusivas do cargo:
- Elaborar, em conjunto com a diretoria, o orçamento 
anual de investimentos em marketing, alocando e controlando 
a verba de comunicação, fazendo com que seja aplicada nas 
atividades previamente estabelecidas.
- Manter contatos e encontros periódicos com agências 
de publicidade, promoção, pesquisa de mercado, relações 
públicas, fornecedores e veículos de comunicação, para 
solicitar, desenvolver e acompanhar os trabalhos previstos no 
plano de investimento de marketing, bem como manter-se 
atualizado sobre inovações do mercado.
- Identificar as necessidades e oportunidades de apoio 
mercadológico dos mercados de revenda e consumo, sugerindo 
soluções para atuação da empresa.
- Analisar e propor políticas de garantia de produtos 
em consonância com o código de defesa do consumidor.
- Definir e implementar os manuais de comunicação 
visual de cada marca da empresa e seu uso nas embalagens, 
etiquetas, adesivos, placas de propaganda, luminosos, 




Área de vendas, escritórios regionais, departamentos de 
Exportação, Jurídico, Tesouraria, Controladoria, Desenvolvi­
mento de Produto e Comercial Catarinense de Malhas.
. Âmbito externo :
Agências de propaganda, Assessoria de Imprensa e 
Relações Públicas e órgãos de imprensa em geral.
2) GERÊNCIA DE CONTROLADORIA
Subordinação: Diretoria Financeira
Localização geográfica: Jaraguá do Sul
Subordinados diretos: 03
Subordinados indiretos; 12
Total de subordinados: 15
Data da descrição: 14/02/92
Fonte: Marisol S.A. Indústria do Vestuário
Objetivo principal do cargo:
Garantir um sistema de controle gerencial que utiliza 
técnicas e experiências para estabelecer planos e procedimen­
tos de controles orçamentários, de custos e contábeis, 
processar a informação no sentido de direcionar as atividades 
empresariais na consecução dos objetivos, avaliar e comunicar 
os resultados do desempenho da área.
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Algumas atividades exclusivas do cargo:
- Examinar, mensalmente, diversas contas contábeis, 
antes do fechamento do balanço, visando verificar a exatidão 
dos saldos de acordo com os lançamentos efetuados.
- Acompanhar o fechamento mensal do balanço com base 
nos prazos previamente estipulados pelo cronograma anual.
- Coordenar a preparação de material destinado a 
reuniões do Conselho de Administração quando se tratar de 
assuntos referentes à análise de desempenho orçamentário e 
outros tópicos específicos da sua área de atuação.
- Verificar o desempenho orçamentário da empresa, a 
partir de análises efetuadas sobre fluxos de caixa e demons­
trativos financeiros, visando detectar possíveis anomalias e 
providenciar medidas corretivas, caso necessário.
- Elaborar e controlar a apuração mensal e anual das 
declarações de Imposto de Renda da empresa.
Contatos mais freqüentes:
. Âmbito interno :
Todos os segmentos da organização.
. Âmbito externo:
Fiscalização Estadual e Federal, Auditoria Externa, 
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) e, 
eventualmente, com diversas empresas e/ou pessoas para tratar 
de assuntos relacionados ao seu Departamento.
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3) GERÊNCIA DE BENEFICIAMENTO
Subordinação: Superintendência Têxtil
Localização geográfica: Jaraguá do Sul
Subordinados diretos: 06
Subordinados indiretos: 186
Total de subordinados: 192
Data da descrição: 24/03/92
Fonte: Marisol S.A. Indústria do Vestuário
Objetivo principal do cargo:
Supervisionar, planejar e coordenar os trabalhos 
executados, a fim de assegurar a adequada consecução dos 
processos de beneficiamento dos tecidos, visando atingir os 
padrões de qualidade e as quantidades previstas, a redução de 
custos operacionais e a normal continuidade dos processos 
subseqüentes.
Algumas atividades exclusivas do cargo:
- Supervisionar e coordenar os processos de tingimento, 
alvejamento e acabamento de tecidos, organizando e controlan­
do os programas de produção, bem como mantendo constante 
acompanhamento e observação da execução das operações 
efetuadas e da qualidade dos produtos, a fim de detectar 
eventuais falhas e/ou desvios que interfiram no fluxo das 
atividades.
- Supervisionar a execução da manutenção preventiva e 
corretiva efetuada nos equipamentos da área.
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- Analisar relatórios de produção, eficiência, gráficos 
estatísticos, quadros comparativos, entre outros, visando 
obter informações referentes ao fluxo das operações, necessi­
dades e resultados, a fim de tomar as medidas necessárias 
para o atingimento das metas de produtividade estabelecidas.
- Analisar programa de trabalho mensal, juntamente com 
o Departamento de Planejamento e Controle da Produção, a fim 
de estabelecer prioridades.
Solucionar eventuais problemas de qualidade e 
produtivida de, analisando causas e conseqüências, para 
identificar e determinar medidas corretivas.
Contatos mais freqüentes:
. Âmbito interno:
Malharia, Almoxarifado, Planejamento e Controle da 
Produção, Laboratório Químico, Corte, Controle de Qualidade, 
Estamparia Aplicada e Custos e Orçamentos.
. Âmbito externo:
Faccionistas, acessoristas, empresas do ramo têxtil e 
fornecedores de matéria-prima e de equipamentos diversos na­
cionais e internacionais.
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4) GERENTE DE CONFECÇÃO
Subordinação: Superintendente de Confecção
Localização geográfica: Jaraguá do Sul, Schroeder,
Corupá, Benedito Novo e 
Massaranduba.
Número de subordinados: varia conforme a localidade
Data da descrição: 02/04/92
Fonte: Marisol S.A. Indústria do Vestuário
Objetivo principal do cargo:
Supervisionar, planejar e coordenar os trabalhos da 
área, a fim de assegurar o atingimento das metas de fabrica­
ção das atividades de costura, revisão e embalagem de peças, 
atentando para a obtenção dos padrões de qualidade, redução 
de custos operacionais e cumprimento dos prazos predetermina­
dos, através do adequado planejamento e execução de estraté­
gias de produção, mantendo um clima harmonioso entre os 
colaboradores da empresa e com a comunidade em geral.
Algumas atividades exclusivas do cargo:
- Assegurar a adequada distribuiçào das atividades da 
área, visando evitar carências e/ou excessos de abastecimento 
em determinados pontos, visando evitar prejuízos com relação 
ao alcance das metas de produção.
- Controlar e supervisionar a produção e a qualidade de 
cada grupo de costura, ajustando os desvios, sempre que 
necessário, a fim de garantir a qualidade dos produtos
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fabricados.
- Analisar as horas improdutivas ocorridas na unidade 
e a eficiência de cada grupo de produção, visando obter 
parâmetros e subsídios para a tomada de decisões.
- Analisar relatórios de produção e qualidade, a fj.m de 
traçar objetivos em conjunto com os encarregados, a fim de 
otimizar os resultados.
- Definir referências para os grupos de produção, 




Planejamento e Controle da Produção, Controle de 
Qualidade, Métodos e Processos, Corte, Estamparia, Manuten­
ção, Recursos Humanos e Jurídico.
. Âmbito externo:
Inspetores de qualidade (exportação) visitantes e 
fornecedores de equipamentos para demostração, presidente do 
Sindicato dos Trabalhadores do Vestuário, prefeito do 
município em que a unidade está situada e com outras insti­
tuições, com o objetivo de representar a empresa.
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5) GERENTE DE QUALIDADE
Subordinação: Superintendência de Engenharia Industrial
Localização geográfica: Jaraguá do Sul
Subordinados diretos: 04
Subordinados indiretos: 23 ^
Total de subordinados: 27
Data da descrição: 03/04/92
Fonte: Marisol S.A. Indústria do Vestuário
Objetivo principal do cargo:
Supervisionar, planejar e coordenar as atividades do 
departamento, a fim de garantir o perfeito funcionamento do 
sistema de gestão da qualidade, através da adequada determi­
nação dos padrões a serem seguidos e a observância destes no 
processo produtivo, visando elevar a qualidade dos produtos 
e a satisfação do mercado consumidor.
Algumas atividades exclusivas do cargo:
- Desenvolver e coordenar as atividades ligadas à 
verificação de irregularidades na produção, planejamento de 
ações corretivas e programas de qualidade junto às áreas 
envolvidas, bem como o estabelecimento de objetivos para a 
consecução dos processos produtivos segundo os padrões 
preestabelecidos.
- Analisar e aprovar internamente todas as proposições 
de alterações de processos apresentados através de estudos de 
racionalização, realizados na área de atuação.
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- Desenvolver e coordenar o estabelecimento de especi­
ficações e métodos de ensaio para testar e avaliar a qualida­
de dos produtos adquiridos.
- Coordenar e analisar estudos comparativos em artigos 
da concorr.fncia, propondo quando necessário, adequações nos 
produtos fabricados pela empresa.
- Planejar e coordenar a realização de auditorias 
externas junto a fornecedores, para avaliação e qualificação 
dos materiais e produtos adquiridos, bem como visitá-los vi­
sando analisar os níveis de qualidade dos produtos oferecidos 
com relação aos interesses de produção da empresa.
Contatos mais freqüentes:
. Âmbito interno:
Com todas as áreas produtivas e técnicas da empresa.
. Âmbito externo:
Fornecedores, inspetores de qualidade (exportação) e 
núcleos de normalização (Associação Brasileira de Normas 
Técnicas/INMETRO).
4.4 - Perfil dos Segmentos Participantes da Pesquisa
. Diretoria/Superintendência
A média de idade para este segmento gira em torno de 41 
anos e toda amostra é do sexo masculino.
A distribuição de freqüência por local de nascimento
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(naturalidade) deu origem ao seguinte quadro:
TABELA 1




Santa Catarina j 2f______________ ____________1_„__________________ j
67,0
Rio de Janeiro | 1
1
33,0
Total de Indicações ¡ 3 100,0
I I
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No que diz respeito ao item formação escolar, 3 (100% 
da amostra) possuem curso superior completo e, destes, 2 (67% 
do total) concluíram curso de pós-graduação em nível de 
especialização.
fA média de tempo de serviço na empresa do extrato 
pesquisado é de 7 anos e a média de tempo de serviço fora da 
empresa é de cerca de 16 anos. Por fim, a média de tempo de 
ocupação do cargo atual é de 4 anos.
. Gerência
A média de idade encontrada para o grupo de gerentes de 
primeiro escalão que participou da presente pesquisa foi de 
aproximadamente 37 anos e apenas 2 (9% da amostra pesquisada) 
são do sexo feminino.
A distribuição de freqüência por local de nascimento 
naturalidade) deu origem ao seguinte quadro:
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TABELA 2
DISTRIBUIÇÃO DE FREQÜÊNCIA DO LOCAL DE NASCIMENTO DA GERÊNCIA
ESTADO 
Santa Catarina 
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Com relação à formação escolar, 13 (59,1% do total da 
amostra) possuem curso universitário completo e, destes, 7 
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Total de Indicações ! 14 j 100,0
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O tempo médio de serviço dos ocupantes de cargos de 
gerência na Marisol é de cerca de 9,3 anos, enquanto o seu 
tempo médio de serviço fora da empresa fica situado em torno 
de 13,6 anos.
Os gerentes de primeiro escalão da empresa pesquisada 
possuem, em média, 7,4 anos de experiência em cargos de 
chefia anteriores ao cargo atual de gerente.
Finalmente, o tempo médio de ocupação do cargo de 
gerente, por parte da amostra pesquisada é de 4,7 anos.
. Colaboradores
A média de idade deste grupo de respondentes gira em 
torno de 31 anos, e 43 (52% da amostra pesquisada) são do 
sexo feminino.
A distribuição de freqüência por local de nascimento 
(naturalidade) apresentou a seguinte configuração:
sexo feminino.
TABELA 5
DISTRIBUIÇÃO DE FREQÜÊNCIA DO LOCAL DE NASCIMENTO DOS 
SUBORDINADOS DOS GERENTES
ESTADO Fi %






Rio Grande do Sul 4 5,0
Goiás 3 4,0
São Paulo 2 2,5
Rio de Janeiro 1 1/5
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Dos 82 participantes, 70 (85% do total da amostra) 
forneceram informações sobre o item formação escolar. A 
tabela abaixo indica a realidade detectada:
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DISTRIBUIÇÃO DE FREQÜÊNCIA DA FORMAÇÃO ESCOLAR DOS
SUBORDINADOS DOS GERENTES
-------------------------------------------------------------------------------------------------- , --------------------------------------------------------------------------------------------------1-----------------------------------------------------------------------------------
FORMAÇÃO ESCOLAR | Pi * j %
T A B E L A  6
i i------------------------------ j




2Q Grau Técnico 
Completo
6 7,4
2Q Grau Técnico 
Incompleto
1 1,2








FÕNTÍÍ: Qü-és t~Io"ñcf£IõS Respondidos
Dos 21 colaboradores que possuem curso superior 
completo, 9 (43%) têm curso de pós-graduação completo em 
nível dê especialização.
O tempo médio de serviço dos colaboradores na Marisol 
é de cerca de 9 anos, enquanto o seu tempo médio de serviço
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fora da empresa é de 7 anos.
4.5 - Caracterização do Sistema de Carreira e 
Desempenho da Empresa Pesquisada
h
As informações para caracterização do Sistema de 
Carreira e Desempenho da Marisol S.A. Indústria do Vestuário 
foram coletadas através de entrevista semi-estruturada (vide 
anexo 4) realizada pelo pesquisador com o Chefe de Remunera­
ção e Benefícios da referida empresa.
De acordo com o entrevistado, não existe um sistema de 
carreira formal na organização pesquisada. Atualmente a 
Marisol conta com um Plano de Cargos e Salários, onde estão 
hierarquizados todos os cargos da companhia com base nas 
técnicas normalmente utilizadas para este fim. É um instru­
mento norteador da carreira dos empregados, uma vez que 
classifica os cargos de mesma natureza do menor ao maior grau 
encontrado no interior da organização.
Desta forma, enfatizou o entrevistado, as trajetórias 
de carreira existentes na empresa seguem uma linha de 
especialização, ou seja, os empregados ocuparão os mesmos 
cargos mas com grau crescente de responsabilidades e atribui­
ções, à medida que forem adquirindo experiência e demonstran­
do desempenho satisfatório para tal.
Exemplos de carreira: Cortador 1,11 e III
Costureira 1,11 é III 
Analista de Sistemas I, II e III
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A velocidade com que a trajetória de carreira dos 
empregados é desenhada no interior da organização é bastante 
acelerada.
A passagem dos empregados pelos cargos que exigem menor
f - j
qualificação para aqueles que exigem maior qualificação 
profissional vem sendo bastante rápida, pelo próprio dinamis­
mo que a Marisol S.A. Indústria do Vestuário vem apresentando 
como organização empresarial nos últimos dez anos.
0 Chefe de Remuneração e Benefícios destacou que, no 
momento, apenas as chefias de todos os níveis da organização 
conhecem as possibilidades de encarreiramento dos seus 
subordinados, cabendo-lhes o papel de administrar a carreira 
do seu pessoal.
É intenção do órgão de Recursos Humanos da empresa 
promover uma ampla divulgação das possibilidades de encarrei­
ramento existentes, para que todos os empregados detenham 
conhecimentos sobre este assunto.
0 entrevistado acrescentou que, no nível gerencial de 
primeira linha, a idéia da carreira no interior da organiza­
ção é um pouco mais clara, tendo em vista que os gerentes 
deste nível estão sendo alvo de investimentos fortes em 
termos de Programas de Treinamento e Desenvolvimento Profis­
sional (PTDPs), que auxiliam na obtenção de um maior conheci­
mento sobre esta questão.
Ainda com relação ao nível gerencial de primeira linha, 
ressaltou-se que já existe uma prática de rotação de cargos 
(job rotation). Neste caso, o gerente de uma determinada área 
poderá vir a ocupar um outro posto gerencial que se apresente 
e que seja distinto da sua área funcional de origem. 0 
objetivo é que as pessoas que conduzem as atividades do 
empreendimento detenham uma visão globalizante e integradora 
do negócio. Daqui a algum tempo, este sistema poderá ser 
adotado para outros níveis organizacionais.
A Marisol S.A. Indústria do Vestuário não oferece a 
opção da carreira paralela. O entrevistado declarou que 
apesar de já ter sido ventilada esta hipótese, a questão da 
carreira paralela ou carreira em Y não se enquadra na 
realidade interna da empresa.
De acordo com o entendimento do Chefe de Remuneração e 
Benefícios, esta modalidade de encarreiramento é típica de 
orgnaizações que geram e lidam com tecnologia de ponta, o que 
não é o caso da Marisol. Convém salientar que esta afirmação 
do entrevistado corrobora o que foi registrado na fundamen­
tação teórica deste trabalho sobre as empresas que têm 
necessidade de utilizar o sistema de carreira paralela. Desta 
maneira, as organizações que utilizam tecnologia de ponta, 
por não poderem prescindir dos seus principais técnicos, 
oferecem a possibilidade de ascensão profissional através da 
carreira paralela ou carreira em Y.
A mensuração do desempenho individual dos empregados é 
realizada de maneira informal.
Foi destacado pelo Chefe de Remuneração e Benefícios 
que, no nível operacional, a avaliação do desempenho pode 
ainda ser calcada em parâmetros quantitativos como, por 
exemplo, o grau de eficiência estipulado pelos engenheiros da 
área de métodos e processos para as costureiras da empresa.
No nível administrativo, esta avaliação ocorre de forma 
bastante subjetiva. Normalmente procura-se levar em conta 
quesitos como iniciativa, pontualidade, assiduidade, grau de 
instrução e experiência.
Com base no depoimento do entrevistado, todo esse 
julgamento é realizado sem nenhum procedimento instituciona­
lizado pela companhia, sendo os superiores dos avaliados os 
responsáveis pela escolha e graduação dos quesitos adotados 
para mensurar o desempenho.
Como também registra a literatura, a avaliação dos 
indivíduos que desempenham papéis dentro da organização 
ocorre continuamente dentro das empresas, seja ela de caráter 
formal ou informal.
No caso específico de promoções a cargos de chefia e de 
gerência de primeira linha, existe a necessidade do preenchi­
mento da chamada Proposta de Nomeação.
Neste documento, os responsáveis pela avaliação do 
desempenho devem registrar as informações referentes aos
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cargos para o qual o empregado está sendo indicado (especi­
ficações do cargo), bem como o grau de instrução, experiência 
e outros detalhes relevantes a respeito do avaliado.
Esta prática tem por objetivo formalizar a indicação de 
empregados para os cargos de maior peso dentro da hierarquia 
da empresa.
A carreira dos empregados está intimamente relacionada 
com a avaliação do seu desempenho no cargo. Segundo o 
entrevistado, dentro da informalidade e subjetividade que 
cerca a mensuração do desempenho individual hoje na Marisol 
S.A. Indústria do Vestuário, esta é ainda a única forma de a 
empresa conhecer ós indivíduos sujeitos a alguma movimentação 
de pessoal.
Para finalizar, foi observado pelo entrevistado que a 
empresa já está iniciando o processo de implementação do seu 
sistema formal de avaliação de desempenho.
4.6 - Caracterização do Programa de Treinamento e 
Desenvolvimento Profissional (PTDP) da Empresa 
Pesquisada
As informações para caracterização do Programa de 
Treinamento e Desenvolvimento Profissional (PTDP) da Marisol 
S.A. Indústria do Vestuário foram coletadas através de 
entrevista semi-estruturada (vide anexo 5), realizada pelo 
pesquisador com a Chefe da Seção de Recrutamento e Desenvol­
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vimento de Pessoal da citada empresa.
De acordo com as informações coletadas, o levantamento 
das necessidades de treinamento (LNT) da Marisol é realizado 
anualmente, mais precisamente no mês de dezembro, através do
preenchimento, por parte dos gerentes de departamento dah
empresa, de formulário específico (vide anexo 6).
Observando-se uma ordem de prioridade, as necessidades 
de treinamento registradas neste formulário são apresentadas 
ao Comitê de Desenvolvimento de Recursos Humanos da empresa 
pelos técnicos da área de Recrutamento e Desenvolvimento de 
Pessoal em conjunto com o gerente solicitante. O objetivo é 
que as solicitações registradas no documento em questão sejam 
analisadas em conjunto.
Após esta triagem inicial, a aprovação final das 
solicitações recebidas fica a cargo da diretoria.
Assim sendo, a partir daí se torna possível a elabora­
ção da programação de treinamento e desenvolvimento de 
pessoal para o ano seguinte e a respectiva previsão de verba 
para tal. Esta programação deverá ser executada preferencial­
mente entre os meses de março e novembro de cada ano, pois a 
empresa optou por adequar essas atividades ao período letivo 
formal.
Os Programas de Treinamento e Desenvolvimento Profis­
sional (PTDPs) da Marisol S.A. Indústria do Vestuário, tanto 
no nível interno como externo, têm por objetivo suprir as 
deficiências dos seus empregados com relação às atribuições
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e responsabilidades dos seus cargos atuais, ou seja, visam 
prepará-los para um desempenho satisfatório das suas tarefas 
diárias. Desta forma, os PTDPs possuem caráter emergencial e 
íntima relação com as especificações dos cargos da companhia.
Segundo a entrevistada, reforçando o que é dito pela 
literatura consultada, o que começa com treinamento acaba se 
transformando em desenvolvimento, pois a partir do momento em 
que os empregados melhoram a performance nos cargos atuais, 
conseqüentemente tornam-se aptos a ocupar novas posições em 
que o nível de complexidade e responsabilidade exigidos são 
maiores.
Como resultado desta situaçào, a trajetória de carreira 
do indivíduo começa a ser desenhada no interior da organiza­
ção e, geralmente, segundo a percepção da Chefe de Recruta­
mento e Desenvolvimento de Pessoal, tem obedecido a uma linha 
de especialização, ou seja, a carreira é desenvolvida dentro 
de uma única área de atuação da empresa.
A entrevistada destacou que já existe uma preocupação 
muito forte da Marisol com relação ao desenvolvimento dos 
seus empregados, com o objetivo de possibilitar o crescimento 
profissional (carreira) e pessoal de todos os seus membros.
Como exemplo para este fato, foi citado o programa de 
concessão de bolsas de estudo, já praticado pela companhia, 
que subsidia a parcela excedente a 5% do salário do empregado 
dispendida com despesas referentes a cursos de nível superior 
e de pós-graduação que estejam relacionados com a sua área de
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atuação.
Para o ano de 1993, a. Marisol S.A. Indústria do 
Vestuário tem como prioridade, em termos de Programas de 
Treinamento e Desenvolvimento Profissional (PTDPs), os 
programas de Desenvolvimento Gerencial (DG), de Formação de 
Adultos e de Qualidade.
Com relação ao Programa de Desenvolvimento Gerencial, 
existe atualmente uma forte preocupação da empresa em 
fortalecer as lideranças em todos os níveis da organização, 
principalmente as gerências de primeira linha. Para isto, 
seminários sobre o grid gerencial já foram ministrados e, 
para breve, outros eventos estão agendados com o objetivo de 
melhorar o nível de capacitação dos gerentes da empresa.
0 Programa de Formação de Adultos visa, principalmente, 
fornecer às chefias intermediárias o acesso à educação formal 
básica. Segundo depoimentos, a empresa sofre as conseqüências 
de possuir, em seus níveis de supervisão e de encarregados, 
pessoal que não possui o grau escolar mínimo necessário.
Além disso, a participação desses empregados em eventos 
externos de treinamento e desenvolvimento oferecidos pelo 
SENAI e outras instituições similares fica prejudicada pela 
exigência mínima do 1Q grau completo.
Sendo assim, de acordo com a entrevistada, o Programa 
de Formação de Adultos pretende conscientizar as chefias de 
nível intermediário da necessidade e da importância da 
obtenção da instrução formal básica e, paralelamente,
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subsidiar os estudos destes colaboradores em escolas da 
região.
Com relação à questão da qualidade, foi registrado que, 
a exemplo da maioria das organizações e até por uma questão 
de competitividade, a Marisol vai dar atenção especial à 
prática de Programas de Qualidade como o ISO 9000.
A filosofia dos Programas de Treinamento e Desenvolvi­
mento Profissional da Marisol S.A. Indústria do Vestuário 
apresenta os seguintes pontos segundo o manual de Normas 
Administrativas referentes a este assunto (Fonte: Marisol 
S.A. Indústria do Vestuário - Seção de Recrutamento e 
Desenvolvimento - DRH ) :
- direcionar o levantamento às necessidades das áreas e dos 
cargos;
- basear-se na real necessidade e não nos desejos (é interes­
sante ou importante?);
- estar compatível com as metas da empresa;
- prever necessidades imediatas e futuras;
- é de responsabilidade da gerência desenvolver, acompanhar 
e atualizar junto à Seção de Recrutamento e Desenvolvimento 
as necessidades levantadas;
- os cursos internos são realizados na medida em que haja um 
número adequado de participantes, analisando-se outras 
alternativas caso necessário;
- a análise do Levantamento das Necessidades de Treinamento 
(LNT) será realizada pela Seção de Recrutamento e Desenvol­
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vimento, buscando atender às prioridades;
- as propostas de treinamento internos e externos serão enca­
minhadas ao Comitê de Desenvolvimento de Recursos Humanos 
e posteriormente à Diretoria;
- ano letivo para treinamento, prioritariamente de março a 
novembro;
- Treinamento e Desenvolvimento administrado como investimen­
to;
- todas as ações de treinamento e/ou desenvolvimento voltadas 
para a real necessidade dos cargos e/ou atividades especí­
ficas;
- o superior imediato é o responsável pelas solicitações e 
convites para participação dos empregados nos eventos,, bem 
como pelos resultados, através da realização do acompanha­
mento;
- como regra geral, os conteúdos obtidos através de programas 
de treinamento externos serão repassados, buscando multi­
plicação das informações relevantes;
- o Treinamento no Local de Trabalho (TLT) dar-se-á dentro do 
expediente e é de responsabilidade do superior imediato;
- cursos internos serão realizados, como regra geral, fora do 
expediente, facultando-se ao empregado convidado a decisão 
de participar ou não da atividade;
- é solicitada freqüência mínima de 80% nos cursos internos, 
para obtenção do certificado;
- utiliza-se avaliação de cursos, tanto internos quanto
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externos, objetivando validar o evento;
- a Seção de Recrutamento e Desenvolvimento oferece apoio na 
análise, execução, logística e acompanhamento dos programas 
de treinamento e desenvolvimento solicitados;
- a realização dos programas será analisada/sugerida pelo
■'V
Comitê de Desenvolvimento de Recursos Humanos e posterior 
mente pela Diretoria.
\
A Marisol S.A. Indústria do Vestuário pratica, tanto no 
nível interno como externo, a avaliação das suas ações de 
treinamento e desenvolvimento profissional. A avaliação é 
formalizada através do preenchimento, por parte dos partici­
pantes, de formulários específicos para este fim (vide anexos 
7 e 8).
No âmbito interno, as três primeiras turmas a partici­
par de determinado Programa de Treinamento e Desenvolvimento 
Profissional (PTDP) devem preencher o citado formulário, com 
o objetivo de fornecer informações a respeito do evento.
A partir daí, a avaliação do PTDP passa a ser feita 
verbalmente. Ao final de cada edição do mesmo Programa, o 
técnico da área de Recrutamento e Desenvolvimento indaga aos 
participantes a respeito daquela iniciativa. As informações 
consideradas mais relevantes são registradas e analisadas 
para posterior aproveitamento na elaboração do programa em 
uma próxima vez.
No nível externo, além do preenchimento do formulário 
de avaliação, ainda ocorre uma entrevista do participante com
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o técnico da área de Recrutamento e Desenvolvimento.
A entrevistada ressalta que as informações fornecidas 
pelo participante de programas externos são extremamente 
importantes, pois possibilitarão o "feedback" para a seção 
competente cojn relação à instituição organizadora do evento, 
instalação dos hotéis utilizados, material didático e outros 
itens que permitirão o aperfeiçoamento da atividade em uma 
próxima ocasião.
A verificação da aplicação dos conteúdos ministrados 
nos programas no dia-a-dia do trabalho fica por conta do 
superior imediato do empregado, e a área competente, através 
de auditorias realizadas pelos seus técnicos, procurará 
verificar também a aplicação dos novos conhecimentos.
Outro ponto importante a considerar é que o empregado 
que participa de eventos externos deverá informar, ao técnico 
da área de Recrutamento e Desenvolvimento, a que segmentos da 
empresa poderia ser interessante os conhecimentos transmiti­
dos durante o programa realizado. O objetivo é a socialização 
do conhecimento adquirido.
A título de fechamento, a entrevistada declarou que, 
apesar de a empresa ainda não possuir um instrumento formal 
de avaliação de desempenho, ao manter contatos com empregados 
que têm participado de PTDPs e também com os respectivos 
superiores imediatos, vem percebendo que os programas têm 
conseguido atingir os seus objetivos, ou seja, melhorar o 








1989 1990 1991* 1992
NQ de empregados 
treinados 215 3.435 - ' 1.876
Custo total em Us$ 9.046 281.684 - 89.316
Custo per capita em 
Us$
42,07 82,00 47,61
* Não existe registro
FONTE: Marisol S. A. Indústria do Vestuário
4.7 - Resultados da Pesquisa
. Diretoria/Superintendência
Os 3 (três) diretores/superintendentes que participaram 
da presente pesquisa afirmaram o seguinte:
a) os PTDPs oferecidos pela empresa aos seus gerentes 
de primeiro escalão apresentam total relação com as exigên­
cias, atribuições e tarefas do cargo;
b) a trajetória de carreira dos gerentes de primeiro 
escalão é fortemente influenciada pelos PTDPs oferecidos pela
Marisol, que fornecem os subsídios necessários para a 
ocupação de novos cargos no interior da organização;
c) os PTDPs dos quais os gerentes de primeiro escalão 
têm participado atendem às necessidades quanto ao desempenho 
satisfatório das atribuições e tarefas dos seus respectivos 
cargos.
Além disso, todos os diretores/superintendentes que 
compõem a amostra afirmaram que os PTDPs auxiliaram bastante 
os gerentes na aquisição das habilidades (técnica, humana e 
conceituai) necessárias ao exercício satisfatório das 
atribuições dos seus cargos.
. Gerência de lã linha
Dos 22 gerentes que compõem a amostra, 20 (91%) acham 
que os Programas de Treinamento e Desenvolvimento Profissio­
nal oferecidos pela Marisol S.A. Indústria do Vestuário 
apresentam total relação com as especificações (exigências, 
atribuições e tarefas) do cargo que ocupam atualmente. Em 
contrapartida, 2 (9% do total da amostra), declararam que os 
referidos programas apresentam pouca relação com as especifi­
cações do cargo que ocupam no momento.
Além disso, no que diz respeito à aquisição das 
habilidades que, segundo a literatura especializada, são 
imprescindíveis ao posto gerencial (técnicas, humanas e 
conceituais), encontramos o seguinte quadro:
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DISTRIBUIÇÃO DE FREQÜÊNCIA DO AUXÍLIO DADO PELOS PTDPs
Ill
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A AQUISIÇÃO DAS HABILIDADES GERENCIAIS
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PTDPs auxiliaram bas­








PTDPs pouco auxiliaram 




TOTAL 22 j 100,0 1 1
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Pela análise da tabela acima, pode-se deprender que 
100% da amostra pesquisada entende que os PTDPs contribuíram 
de alguma forma para aquisição das habilidades gerenciais já 
comentadas.
17 (77% da amostra do segmento gerencial) frisaram que 
os PTDPs contribuíram decisivamente para o maior conhecimento 
e melhor compreensão dos objetivos formais do seu cargo de 
gerente, enquanto 5 (22%) afirmaram que os PTDPs pouco 
auxiliaram para maior conhecimento e compreensão dos objeti­
vos formais do cargo que ocupam.
A trajetória de carreira dos gerentes no interior da 
organização pesquisada, antes de ocuparem o cargo atual, teve 
total relação com os PTDPs segundo 12 (54% dos participan-
tes); por outro lado, 10 (46% da amostra pesquisada) declara­
ram que os PTDPs apresentaram pouca relação com a trajetória 
de carreira até a ocupação do atual posto gerencial.
A partir do momento em que assumiram o cargo de 
gerente, 17 (77% da amostra) acreditam que os PTDPs dos quais 
têm participado exercerão forte influência sobre a trajetória 
de carreira a ser seguida, pois eles fornecem os subsídios 
necessários à ocupação de novos cargos no interior da 
organização.
Ainda com relação a esta questão foram registradas as 
seguintes opiniões:
. 3 (13%) acham que os PTDPs terão pouca influência 
sobre a trajetória de carreira, pois fornecem poucos subsí­
dios para a ocupação de novos cargos na empresa;
. 1 (5%) acha que os PTDPs não terão influência sobre 
a trajetória de carreira, pois não fornecem subsídios para a 
ocupação de novos cargos no interior da empresa;
. 1 (5%) não soube responder à questão.
Para 19 (87%) gerentes da empresa pesquisada, os PTDPs 
atenderam às necessidades quanto ao desempenho satisfatório 
das atribuições e tarefas do seu cargo de gerentes. Os 3 
(13%) restantes acreditam que os PTDPs forneceram poucos 
subsídios para o desempenho satisfatório das tarefas do 
cargo.
A avaliação do desempenho no cargo anteriormente 
ocupado teve total influência na indicação para o posto
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gerencial atual segundo 20 (91% da amostra pesquisada) 
gerentes. Os 2 (10%) restantes ficaram divididos igualmente 
entre as opiniões de que a avaliação de desempenho no cargo 
anterior teve pouca ou nenhuma influência na indicação para 
o posto gerencial atual.
Por fim, 21 (95% da amostra estudada) salientaram que 
a avaliação do desempenho no cargo atual de gerente terá 
influência direta na sua trajetória de carreira no interior 
da organização enquanto que 1 ( 5% ) não soube se posicionar 
diante desta questão.
. Colaboradores
Através dos colaboradores da empresa pesquisada, 
subordinados diretos dos gerentes de primeiro escalão, 
procurou-se buscar a percepção quanto à real adequação dos 
PTDPs às exigências do cargo de seus superiores.
Para isto, a partir de quatro atributos gerenciais 
definidos pela literatura especializada (planejamento, 
organização, controle e desenvolvimento de equipe) registrou- 
se a opinião deste grupo de respondentes a respeito da 
relação de interesse.
Procurou-se verificar a presença dos citados atributos 
antes e depois de os gerentes terem participado de pelo menos 
um PTDP oferecido pela empresa.
Assim sendo, com relação ao item PLANEJAMENTO foram 
detectadas as seguintes opiniões:
113
/
DISTRIBUIÇÃO DE FREQÜÊNCIA DA PRATICA DA FUNÇÃO
PLANEJAMENTO
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Conforme pode-se observar na tabela 8, a prática da 
função planejamento por parte dos superiores imediatos era 
percebida claramente pela grande maioria dos subordinados dos 
gerentes (aproximadamente 82%).
Após a participação em Programas de Treinamento e 
Desenvolvimento Profissional oferecidos pela organização 
pesquisada, 40 (48,8% dos respondentes) afirmaram que os seus 
superiores reforçaram a postura anterior com relação a esta 
prática e 26 (31,7%) disseram que os seus superiores mantive-
fram a postura anterior com relação à função planejamento. As 
outras opiniões observadas foram as seguintes:
. Os PTDPá não alteraram a atitude do gerente com 
relação ao item planejamento: 6 (7,3%);
. não sabe responder: 9 (12,2%).
Na tabela 9, está configurada a prática da função 
organização antes da participação em PTDPs. Através da sua 
análise, percebe-se a forte presença da prática da referida 
função pelos gerentes (aproximadamente 76%).
TABELA 9
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DISTRIBUIÇÃO DE FREQÜÊNCIA DA PRÁTICA DA FUNÇÃO
ORGANIZAÇÃO
OPINIÕES Fi %
Prima pela organização de 
todas as ações do departa­




as ações do departamento 








Não organiza as ações do de­
partamento pelo qual é res­
ponsável
1 1,2
Não sabe responder 2 2,4
TOTAL 82 100,0
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Para 40 (48,8% dos respondentes), os gerentes reforça­
ram a postura apresentada acima a partir da participação em 
PTDPé e 28 (34,2%) afirmaram que os gerentes mantiveram a 
postura anterior com relação à prática da função ORGANIZAÇÃO 
após os PTDPs. As outras opiniões percebidas são as seguin­
tes :
. Os PTDPs não alteraram a atitude do gerente com 
relação ao item organização: 5 (6,1%);
. Não sabem responder: 9 (10,9%).
Para o item controle, obteve-se o seguinte quadro:
TABELA 10
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Apesar da maioria significativa dos subordinados (72%) 
perceberem a prática da função controle por parte de seus 
superiores como demostra a tabela 10, após a participação em 
PTDPs, foi detectado que 47 (57,3% da amostra) dos responden-
■■V
tes acreditam que os gerentes reforçaram a sua preocupação 
com o item controle, enquanto 16 (20%) afirmaram que os 
gerentes mantiveram a sua postura anterior com relação a esta 
função.
Para o item DESENVOLVIMENTO DE EQUIPE encontrou-se o 118 
seguinte quadro:
TABELA 11






com o treinamento e desenvol- ¡ 60
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vimento do seu pessoal }1t
73,2
Raramente se preocupa com o j
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. . . __________________________________ 1_____________________
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TOTAL ! 8211
100,0
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Nota-se, pela análise da tabela acima, a alta preocupa­
ção com a prática da função desenvolvimento de equipe 
(aproximadamente 73%). Porém, 48 (58,5% dos respondentes) 
afirmaram que os gerentes reforçaram a sua postura com 
relação à função acima a partir dos PTDPs e 16 (19,5%) 
disseram que os gerentes mantiveram a sua postura inicial com 
relação a esta prática.
De maneira geral, 51 (62,2% dos respondentes) desta 
amostra disseram que os PTDPs têm propiciado a melhora 
acentuada da conduta profissional e pessoal dos gerentes da 
empresa e 19 (23,2%) declararam que os PTDPs têm propiciado 
pouca melhora à conduta profissional e pessoal dos gerentes•!v
da empresa. As demais opiniões registradas foram as seguin­
tes :
. PTDPs não têm propiciado melhora à conduta gerencial: 
2 (2,4%);
. Não sabem responder: 10 (12,2%).
Para a grande maioria da amostra pesquisada, 75 
(79,3%), os gerentes precisam entender e saber utilizar no 
momento devido as habilidades técnica, humana e conceituai, 
para desempenhar satisfatoriamente as tarefas do seu cargo.
Neste aspecto, os PTDPs têm auxiliado os gerentes a 
compreender e utilizar estas habilidades segundo 55 (67% dos 
respondentes); 14 (17% da amostra), afirmam que os PTDPs 
pouco auxiliaram na compreensão e utilização das referidas 
habilidades.
Com relação ao desempenho, 50 (61%) assinalaram que os 
PTDPs ajudaram na melhora do desempenho dos gerentes nos seus 
cargos; 19 (23,2%) disseram que os PTDPs pouco ajudaram a 
melhorar o desempenho dos gerentes nos seus cargos e, 
finalmente, 12 (15,8%) não souberam responder esta questão.
Uma vez expostos os resultados encontrados para este 
estudo, é possível verificar a percepção de três níveis
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hierárquicos distintos da empresa pesquisada a respeito da 
questão de interesse. Este fato será discutido com mais 
detalhes no capítulo a seguir, onde são expostas as conclu­




V. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES
A fundamentação teórico-empírica sobre a qual está baseada 
esta pesquisa, em conjunto com a análise dos dados coletados, 
permite., que sejam enunciadas algumas conclusões referentes ao tema 
deste estudo. Porém, convém destacar que os resultados aqui 
apresentados não podem ser generalizados para outras organizações, 
tendo em vista as limitações do método do estudo de caso aqui 
utilizado. Os dados analisados possuem caráter de especificidade, 
ou seja, retratam a realidade encontrada na Marisol S.A. Indústria 
do Vestuário em um dado momento.
Partindo do problema de pesquisa do presente trabalho, 
verifica-se que no caso da organização estudada existe congruência 
entre o Programa de Treinamento e Desenvolvimento Profissional 
(PTDP) e o Sistema de Carreira e Desempenho (SCD) dos ocupantes de 
cargos de gerência. Baseando-se no referencial metodológico exposto 
no capítulo 3, observa-se a partir dos indicadores escolhidos 
(trajetória de carreira, especificação do cargo e desempenho para 
a variável Sistema de Carreira e Desempenho; e treinamento e 
desenvolvimento de pessoal para a variável Programa de Treinamento 
e Desenvolvimento Profissional), que as ações de treinamento e 
desenvolvimento estão relacionadas com a carreira dos seus 
gerentes. Com relação a cada pergunta de pesquisa, pôde-se chegar 
às seguintes conclusões:
- Há relação entre o Programa de Treinamento e Desenvolvimento 
Profissional (PTDP) dos gerentes e as especificações dos seus 
cargos?
Como pode ser observado pelos resultados encontrados decor­
rentes da análise da percepção dos respondentes da pesquisa, é 
possível afirmar que os PTDPs dos gerentes estão relacionados com 
as especificações dos seus cargos.
Segundo 100% dos diretores/superintendentes que foram 
ouvidos, os PTDPs apresentam total relação com as exigências, 
atribuições e tarefas do cargo de gerente.
Para o nível gerencial, esta relação existe e é bem visível 
para a grande maioria da amostra pesquisada (91%).
O autor deste trabalho, enquanto presente na organização 
estudada, pôde verificar pessoalmente que os PTDPs elaborados para 
o nível gerencial baseiam-se diretamente nas descrições de cargos 
e, mais recentemente, no Perfil do Gerente Marisol (anexo 9), que 
é um documento onde estão descritas todas as características 
pessoais, profissionais e acadêmicas desejáveis para o ocupante de
posto gerencial da empresa./
- Há relação entre o Programa de Treinamento e Desenvolvimento 
Profissional (PTDP) e a trajetória de carreira dos gerentes da 
empresa?
Os participantes da pesquisa que pertencem ao nível hierár­
quico de diretoria/superintendência afirmaram, em sua totalidade,
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que os PTDPs oferecidos pela empresa aos seus gerentes de primeiro 
escalão influenciam fortemente a sua trajetória de carreira, pois 
fornecem subsídios necessários à ocupação de novos cargos no 
interior da organização.
Foi possível observar que a grande maioria dos gerentes de 
primeiro escalão percebem que as suas trajetórias de carreira serão 
visivelmente moldadas pelos PTDPs oferecidos pela organização 
(77%).
A atual percepção com relação a esta questão pode ser 
explicada pelo forte investimento que está sendo feito pela Marisol 
para treinar e desenvolver os seus atuais gerentes, com vista a 
prepará-los e dotá-los de características que lhes permitam crescer 
profissionalmente e, conseqüentemente, auxiliar a organização a 
enfrentar e superar as incertezas e desafios do dia-a-dia.
Um dado a destacar é que a trajetória de carreira dos atuais 
gerentes de primeiro escalão, antes de ocuparem o cargo atual, foi 
pouco influenciada pelos PTDPs oferecidos até então, segundo 10 ou 
46% do segmento pesquisado (praticamente metade da amostra 
estudada).
Isto pode ser explicado, de acordo com o depoimento do Chefe 
de Remuneração e Benefícios registrado no item 2.1 deste trabalho, 
pelo fato de que nos níveis hierárquicos inferiores, as possibili­
dades de encarreiramento, devido às características informais do 
Sistema de Carreira da empresa, não são divulgadas aos colaborado­
res, dificultando a visualização da relação entre os PTDPs e a 
carreira no interior da organização.
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- Há relação entre o Programa de Treinamento e Desenvolvimento 
Profissional (PTDP) e o desempenho dos gerentes da empresa?
Além de auxiliarem bastante os gerentes na aquisição das 
habilidades necessárias ao cargo (técnicas, humanas e conceituais), 
os diretores/superintendentes afirmaram, em sua totalidade, que os 
PTDPs atendem às necessidades quanto ao desempenho satisfatório das 
atribuições e tarefas dos cargos gerenciais da empresa.
Com base nos resultados encontrados, visualiza-se que 100% da 
amostra do segmento gerencial entende que os PTDPs contribuíram de 
alguma forma para o bom desempenho das suas atribuições, sendo que 
a grande maioria (87%) afirma que os referidos programas atenderam 
plenamente às expectativas com relação a esta função.
Ë importante destacar que, apesar de não contar com um 
sistema formal de avaliação de desempenho, os atuais ocupantes dos 
cargos de gerência da Marisol acreditam que a avaliação de 
desempenho no cargo anteriormente ocupado teve total influência na 
indicação para o posto gerencial atual (vide p. 113). Além disso, 
95% da amostra gerencial pesquisada declarou que este recurso será 
de fundamental importância para a sua futura trajetória de carreira 
no interior da organização.
Este fato vem ao encontro do pensamento de Lucena(1991), que 
afirma que formal ou informalmente os indivíduos que desempenham 
papéis nas organizações são continuamente avaliados com objetivos 
de promoção, transferências, desligamentos etc., obedecendo, desta 
forma, aos preceitos da organização burocrática. No caso da empresa 
pesquisada, apesar de não haver um sistema formal de avaliação de
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desempenho, os seus colaboradores têm consciência de que esta 
prática existe no interior da organização.
Com relação ao segmento da amostra formado pelos colaborado­
res da organização, subordinados diretos dos gerentes de primeiro 
escalão, pode-se verificar que 85,4% dos respondentes entendem que 
os PTDPs têm propiciado algum tipo de melhora à conduta gerencial, 
sendo que para a maior parte destes (62,2%) esta melhora foi bem 
acentuada.
Pelos dados contidos na p. 119, é possível observar a contri­
buição fornecida pelos PTDPs à compreensão e utilização das 
habilidades necessárias ao posto gerencial (técnica, humana e 
conceituai), bem como o auxílio fornecido para melhorar o desempe­
nho do ocupante do cargo. Em ambos os casos, as distribuições de 
freqüência assinaladas permitem concluir que a validade desses 
programas, com relação às rèais necessidades profissionais 
imediatas (cargo atual) e futuras (carreira), são visíveis e 
percebidas pelos subordinados dos gerentes.
No que tange à presença dos atributos gerenciais de interesse 
neste estudo (planejamento, organização, controle e desenvolvimento 
de equipe), as tabelas 8, 9, 10 e 11 mostram que em todos os casos, 
segundo a percepção dos colaboradores da organização, os gerentes 
se preocupam fortemente em praticá-los.
Após a participação em PTDPs verifica-se a ocorrência de 
maior conscientização com relação a esses atributos, o que 
ocasionou o reforço de sua prática por parte dos gerentes.
Este fato indica a congruência e a relevância de programas 
dessa natureza com as especificações do cargo, trajetória de
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carreira e desempenho dos ocupantes de postos gerenciais da Marisol 
S.A. Indústria do Vestuário.
As conclusões aqui relatadas são fruto de um extenso trabalho 
bibliográfico e de coleta'de dados. Contudo, qualquer trabalho de 
pesquisa, mesmo que apresente um elevado grau de amplitude, não 
pode ser considerado definitivo a ponto de se acreditar que "o tema 
focalizado tenha sido esgotado.
0 fato acima descrito é reconhecido pelo autor desta disser­
tação, que acrescenta que muitas variáveis, nuances e outros 
enfoques não foram abordados em sua plenitude ou mesmo sequer 
cogitados, no presente estudo.
Porém, ao concluir o trabalho, comparando-se os resultados 
encontrados com os objetivos iniciais pretendidos, é possível 
constatar que a missão foi cumprida.
Existe muita coisa a se investigar sobre o tema. Muitas são 
as indagações não respondidas. Dentre estas, pode-se recomendar 
novos estudos, para fins de pesquisa e enriquecimento do conheci­
mento científico sobre o assunto, a saber:
- verificar como são desenhadas as trajetórias de carreira nos 
níveis hierárquicos situados abaixo do escalão gerencial;
- verificar a congruência dos PTDPs com a trajetória de carreira 
dos colaboradores situados abaixo do nível gerencial.
Em termos práticos, o autor desta dissertação, a partir do 
conhecimento adquirido no transcorrer deste estudo, tanto em nível
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teórico-conceitual quanto em nível da‘ realidade interna da Marisol 
S.A. Indústria do Vestuário, toma a iniciativa de recomendar 
algumas ações aos dirigentes da empresa analisada:
- aproveitar a percepção positiva implícita dos gerentes sobre a 
avaliação do desempenho como alavanca para a carrélra no interior 
da organização, para implantação de um sistema formal de avaliação 
de desempenho que abranja a todos os níveis hierárquicos;
- elaborar um sistema de carreira formal para a Marisol, que atinja 
a todos os seus segmentos, bem como divulgar e explicitar amplamen­
te as possibilidades de encarreiramento existentes, a fim de 
auxiliar na elaboração de Programas de Treinamento e Desenvolvimen­
to Profissional e permitir, a todos os empregados, racionais 
possibilidades de crescimento.
Além disso, acredita-se que as duas recomendações acima 
descritas auxiliam diretamente na questão da qualidade e produtivi­
dade, item primordial para a empresa analisada, tendo em vista o 
fato de a literatura consultada pregar o caráter motivacional dos 
instrumentos avaliação de desempenho e sistema de carreira na 
administração dos recursos humanos.
A título de fechamento, este autor tem a convicção de que a 
pequena contribuição contida nesta dissertação, além de auxiliar no 
*
seu próprio desenvolvimento pessoal e profissional, também 
oferecerá aos estudiosos da Administração, principalmente àqueles 





A competência gerencial é fundamental para o bom 
desempenho e a produtividade das empresas. Tudo que acontece 
de positivo ou negativo nas organizações está, certamente, 
relacionado com o maior ou menor nível de maturidade e 
capacitação gerencial.
Sob este ponto de vista, o Sistema de Carreira e 
Desempenho e o Programa de Treinamento e Desenvolvimento 
Profissional constituem-se em um binômio de caráter 
fundamental para a preparação e o desenvolvimento desses 
indivíduos responsáveis pela condução das atividades 
empresariais.
Para ser competitiva, a empresa necessita não só de 
corpo gerencial, mas também de empregados, em todos os níveis 
de sua estrutura, com nível de educação, formação e 
qualificação profissional cada vez maior.
No entanto, o atual sistema de escolaridade formal e de 
formação de recursos humanos não vem atendendo adequadamente 
às necessidades ditadas pela competitividade industrial. 
Diante deste fato, salienta Albuquerque (1992), cabe às 
empresas assumir parcèla cada vez maior na educação e na 
formação de seus recursos humanos.
No caso específico da empresa estudada, verificou-se a 
presença de forte preocupação com relação à aplicação de
novas concepções na gestão de recursos humanos, com o 
objetivo de preencher as necessidades organizacionais e, ao 
mesmo tempo, adequar-se à realidade do nosso país.
Os Círculos de Controle da Qualidade (CCQS) são uma 
realidade na Marisol S. A. Indústria do Vestuário. A partir 
da utilização desta técnica, o grau de participação dos 
empregados nas decisões está aumentando significativamente, 
o que configura um avanço expressivo em relação às práticas 
predominantes de tomada de decisão no âmbito organizacional.
No que tange a política de carreira, especificamente 
para o nível gerencial de primeiro escalão, observa-se a 
prática da técnica intitulada "job rotation" (rotação de 
cargo) que tem por objetivo permitir maior flexibilidade à 
trajetória de carreira no interior da organização. Esta ação 
possibilitará aos gerentes a aquisição da visão holística, 
tão necessária ao bom desempenho das suas funções cotidianas.
Preparar os empregados para as funções futuras 
(carreira) é outro foco de atenção da organização estudada. 
Além de permitir melhor adequação do empregado ao seu cargo 
atual, a empresa começa a oferecer condições para o 
crescimento profissional e pessoal de todos os seus membros, 
a partir de seus Programas de Treinamento e Desenvolvimento 
Profissional, qualificando-os para o exercício de novas 
funções e possibilitando o seu desenvolvimento contínuo.
Assim sendo, para que tenhamos empresas competitivas no 
mundo moderno, não basta acumular meios, técnicas e idéias.
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É necessário dar ênfase especial aos recursos humanos, que 
influirão diretamente em todos os demais segmentos da 
organização.
Neste aspecto, segundo a percepção do autor, a Marisol 
S. A Indústria do Vestuário não tem aperças a sua 
sobrevivência como preocupação principal. Alcançar bons 
indices de produtividade e competitividade se constituem no 
seu principal alvo e isto fica evidenciado a partir da 
elaboração, aplicação e manutenção de práticas consistentes 
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U n i ve rs id a de  Federal de S a n t a  C a t a r i n a  
Centro S ó ci o- Ec on ô mi co
Curso de P ós -G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  
Área de Concentração: O r g a n i z a ç õ e s  e G e s t ã o
P reza do  Senhor:
Dando p r o s s e g u i m e n t o  ao c u r s o  de m e s t r a d o  em a d m i n is tr aç ão  
¿da U n i v e r s i d a d e  Federal de S a n t a  C a t a r i na » e stou r e a l i z a n ­
do» através deste question ár io » u m a  p e s q u i s a  com o o bjetivo 
de aferir a p e rcepção do q ua dr o de d i r e t o r e s  e de s u p e r i n ­
tendentes com relação a q u e s t ã o  do t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l ­
vimento profissional de g e r e n t e s  e o s i s t e m a  de car re ir a  e 
de se mp e n h o  na Marisol S. A. I n d ú s t r i a  do Vestuário.
Para isto» os di retores e s u p e r i n t e n d e n t e s  da empresa r e c e ­
berão este questionário» a on de  p o d e r ã o  r e g i s t ra r as suas 
o piniões a respeito de uma p r á t i c a  que c a r a c t e r i z a  o dia-a- 
dia da sua organização.
A sua c o n t r i b u i ç ã o  é i m p o r t a n t í s s i m a  pa ra  que esta pesq ui sa  
a pr esente r esultados f i d e d i g n o s  e» co n se q u e n t e m e n t e »  tenha 
a sua va lidade assegurada.
Use» sem c on strangimento» o m á x i m o  de s i n c e r i d a d e  e p r e c i ­
são na sua avaliação. As suas r e s p o s t a s  s erão utilizadas» 
e xclusivamente» na e l a b o r a ç ã o  d e s t e  estudo» não have nd o a 
menor p r eo cu p a ç ã o  com a i d e n t i f i c a ç ã o  do respondente. 
S olic it am os  que este i n s t r u m e n t o  de c o l e t a  de dados seja 
d ev ol vi do  a gerência de RH até o dia / /93. Caso haja 
qualquer dúvida com r e l a ç ã o  ao seu pr ee nc hi me n to » favor 
contactar IVONE KARSTEN, Ramal 245 - DRH.
0 r es u ltado desta p e s qu is a se r á a p r e s e n t a d o  como trabalho 
de c o n c l us ão  de mes tr ad o e, também» f o r n e c e r á  importantes 
s ub sídios a gerência de RH da Marisol S. A. Indústria do 
Vestuário.
Desde já agra de ce mo s  a n t e c i p a d a m e n t e  a sua vali os a c o o p e r a ­
ção.
Ronaldo de V a sc on c el lo s Fon s ec a 
M e s t r an d o em Ad mi ni s t r a ç ã o  
UFSC

43 . i) Possui curso(s) de e sp e c i a l i z a ç ã o :
( ) Sim Qual ( i s ) ? ___________
( > Não ___________
4) D omina algum itííoma estr an ge ir o :
( ) Sim Q u a i s ?  ___________________________
( ) Não ___________________________
5) T empo de serviço na e m p r e s a  (em anos completos): 
(____________ ) anos
Obs: se menos de i ano» colocar "O" (zero).
6) T empo de serviço fora da e m p r e s a  (com regi s tr o em c a r ­
teira):
(_____________) anos
Obs: se menos de í ano? colocar "0" (zero); se não tem 
e xp er i ê n c i a  fora da e m p r e s a  preencher com "X".
7) Há quanto tempo oc up a  o ca rg o atual (em anos completos): 
(____________ ) anos
Obs: se menos de i ano» colocar "0" (zero).
A Marisol S. A. Indústria do V e s t u á r i o  investe em pr o gr am as  
de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  profissional para os seus 
gerentes. Sendo você o superior imediato de alguns desse s 
gerentes? a c r ed it am os  que p o s s a  nos fornecer infor-
m ações im po rt a n t e s  a r e s p e i t o  d e s t a  p r á t i c a  o r g a n i z a c i o n a l .
Para isto> r e s p on da  as s e g u i n t e s  questões:
8) A  p a r t i r  dos p r o g r a m a s  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o
h
p r o fi ss io n al  dos quais os g e r e n t e s  tem p a rt ic i pa do » c o m o  
o grid gerencial po r exemplo» você d i r i a  de forma geral 
que:
( ) n ã o  tem p r o p i c i a d o  m e l h o r a  a c o n d u t a  pro fi ss io na l 
d o s  mesmos;
( > t em p r o p i c i a d o  p o u c a  m e l h o r a  a c o n d u t a  pr of issional 
d os mesmos;
( > tem p r o p i c i a d o  m e l h o r a  a c e n t u a d a  a c o n d u t a  p r o f i s  
sional dos mesmos»
( ) sem c on di çõ es  de opinar.
9) De a c o rd o com a sua percepção» os p r o g r a m a s  de t r e i n a ­
m ento e d e s e n v o l v i m e n t o  profissional oferecidos:
( ) não ap re s en ta m nen h um a r e l aç ão  com as exigências» 
a t ri bu i ç õ e s  e tarefas do cargo de gerente;
( ) a p r e s en t a pouca r e l a çã o com as exigê nc ia s » a t r i b u i ­
ç õe s e tarefas do c ar go  de gerente;
( ) a p r e s e n t a  total r e l a ç ã o  com as exigê nc ia s » a t r i b u i ­
çõ es  e tarefas do c a r g o  de gerente;
( ) sem c on dições de opinar.
10) T o m a n d o  por b a s e  a d e f i n i ç ã o  de T R A J E T Ó R I A  DE C A R R E I R A  
c o m o  s e n d o  " p a d r ã o  sequencial de c a r g o s  que f o rm am  a 
c a r r e i r a  de u m a  p e s s o a  em uma o r g a n i z a ç ã o " »  v o c ê  d i r i a  
que: h
( ) a t r a j e t ó r i a  d e  c a r r e i r a  d os g e r e n t e s  n ão será 
i n f l u e n c i a d a  p e l o s  p r o g r a m a s  d e  t r e i n a m e n t o  e 
d e s e n v o l v i m e n t o  pr of issional o f e r e c i d o s  p e l a  e m p r e ­
sa, poi s os m e s m o s  não forn ec em  s u b s í d i o s  p a r a  a 
o c u p a ç ã o  de n o v o s  c a rgos no interior da o r g a ni za ç ão ; 
( ) a t r a j e t ó r i a  de c a r r e i r a  dos g e r e n t e s  s e r á  p o u c o  in­
f l u e n c i a d a  p e l o s  p r o g r a m a s  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n ­
v o l v i m e n t o  pr of issional o f e r e c i d o s  p e l a  empresa, 
po is  os m e s m o s  fornecem p o u c o s  s u b s í d i o s  p a r a  a 
o c u p a ç ã o  de n o v o s  c a rg o s no interior d a  orga ni z aç ão ; 
( ) a t r a j e t ó r i a  de c a r r e i r a  dos g e r e n t e s  s e r á  f o r t e m e n ­
te i n f l u e n c i a d a  pelos p r o g r a m a s  de t r e i n a m e n t o  e 
d e s e n v o l v i m e n t o  profissional o f e r e c i d o s  p e l a  e m p r e ­
sa» pois os m e ô mo s f ornecem os s u b s í d i o s  n e c e s s á r i o s  
p ar a a o c u p a ç ã o  de novos c a r g o s  no interior da 
o r g an iz aç ã o;
( ) s em c o n d i ç õ e s  de opinar.
11) Ao de te rm i n a r  p a d r õ e s  m í ni mo s de d e se m pe nh o,  que devem 
ser a l c a n ç a d o s  ou s u p e r a d o s  p el os  o c u p a n t e s  dos c á r g o s  no 
e x e r cí c io  de s eu s d e v e r e s  e, em c o n t r a p a r t i d a ,  re compensar 
a queles c om d e s e m p e n h o  superior atr av és  de i nc en t i v o s
•Financeiros» p s i c o l ó g i c o s  e sociais» a o r g a n i z a ç ã o  b u r o c r á ­
tica c r i a  uma íntima r e l a ç ã o  e n t r e  a t r a j e t ó r i a  de c a r r e i r a  
e a m e n s u r a ç ã o  do d e s e m p e n h o  in dividual. 0 p r o g r a m a  de 
t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s s i o n a l  é a -forma e n co n-  
trada p e l a s  o rg a ni z a ç õ e s  b u r o c r á t i c a s  p a r a  p o s s i b i l i t a r  aos 
seus e m p r e g a d o s  que a d e q ue m ou m e l h o r e m  seu d e s e m p e n h o  de 
ac ordo c o m  os n í v e i s  de e f i c i ê n c i a  e e f i c á c i a  e s p e r a d o s  
pela empresa.
Com base no acima exposto» a s s i n a l e  a a l t e r n a t i v a  que achar 
mais adequada:
( ) os p r o g r a m a s  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s ­
sional dos quais os g e r e n t e s  p a r t i c i p a r a m »  n ão f o r n e c e ­
ram s u b s í d i o s  pa ra  o d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  das 
a t r i b u i ç õ e s  e taref as  d os se us  r e s p e c t i v o s  cargos»
( ) os p r o g r a m a s  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s ­
sional dos quais os g e r e n t e s  p a r t i c i p a r a m »  f o rn ec er a m 
p o u c o s  su b sí di os  para o d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  das 
a t r i b u i ç õ e s  e tarefas dos se us  r e s p e c t i v o s  cargos»
( > os p r o g r a m a s  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s ­
sional dos quais os ge re n t e s  p a r t i c i p a r a m »  a t e n d e r a m  as 
n e c e s s i d a d e s  quanto ao d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  das 
a t r i b u i ç õ e s  e tarefas dos seus r e s p e c t i v o s  cargos»
< > sem co nd iç õe s de opinar.
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12) A literatura e s p e c i a l i z a d a  r e g i s t r a  que d e p e n d e n d o  do 
m omento e da á re a de a tuação» o g e r e n t e  terá n e c e s s i d a ­
de de u t i l i z a r  a l g u m a s  h a b i l i d a d e s  e s p e c i f i c a s  p a r a  
obter o d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  na sua função. Tais
•'-j
h abili da de s são  as s e gu in te s:
HABILIDADES T É C N I C A S  (HT)
Representam o c o n h e c i m e n t o  e s p e c i f i c o  de um d e t e r m i n a d o  
cargo gerencial* n o r m a l m e n t e  a s s o c i a d o  a área funcional do 
mesmo. Exemplo: G e r e n t e  de R e c u r s o s  Humanos: c o n h e c i m e n t o  
de técnicas de e n t r e v i s t a *  m e t o d o l o g i a  de t r e i n a m e n t o *  
estatística pa ra  c a r g o s  e s a l á r i o s  e l egislação t r a b a l h i s ­
ta.
HABILIDADES H U M A N A S  (HH)
Representa a h a b i l i d a d e  que o g e r e n t e  deve ter no t ra t o c om 
as pessoas* a fim de que os r e s u l t a d o s  sejam a l c a n ç a d o s  
s atisfatoriamente.
HABILIDADES C O N C E I T U A I S  (HC)
Representam a n e c e s s i d a d e  do g e r e n t e  ter uma v isão do to do  
organizacional e e n t e n d e r  as r e l a ç õ e s  entre os d i v e r s o s  
segmentos de t r a b a l h o  da empresa, é a ha bi li d a d e  de o l h a r
8
9além das f ro nt e ir as  do seu setor.
Na sua opinião> qual(is) da(s) h a b il i da de (s ) d e f i n i d a ( s )  
acima é(são) I M P R E S C I N D i V E L Í I S )  ao d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  
das tarefas dos c a r g o s  dos g e r e n t e s  que lhes são s u b o r d i n a ­
dos?
( ) somente h a b i l i d a d e  t é c n i c a  (HT)
( ) somente h a b i l i d a d e  h u m a n a  (HH)
( ) somente h a b i l i d a d e  c on ce i t u a i  (HC)
( ) alguma c o m b i n a ç ã o  de dua s da s  três h a b i l i d a d e s
( c i t a r ______________________e _____________________ )
( ) as três h a b i l i d a d e s
13) Com base na a l t e r n a t i v a  a s s i n a l a d a  no item 12* r e s p o n ­
da:
( ) os p r o g r am as  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s ­
sional dos quais os g e r e n t e s  tem p a r t i c i p a d o  n ã o  os tem 
auxiliado a a d q u i r i r  as h a b i l i d a d e s  n e c e s s á r i a s  ao 
ex ercício s a t i s f a t ó r i o  das a t r ib ui ç õe s dos se u s cargos! 
( ) os pro g ra ma s de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s ­
sional dos quais os g e r e n t e s  tem participado* p o u c o  
auxili a ra m na a q u i s i ç ã o  d as h ab il i d a d e s  n e c e s s á r i a s  ao 
ex ercício s a t i s f a t ó r i o  das a t r ib ui ç õe s dos s e u s  cargos; 
( ) os pro g ra ma s de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s ­
sional dos quais os g e r e n t e s  tem participadoi a u x i l i a ­
ram bas ta nt e na a q u i s i ç ã o  das h ab il i da de s n e c e s s á r i a s
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ao e x e r c í c i o  s a t i s f a t ó r i o  das a t r i b u i ç õ e s  dos seus 
cargos;
( ) sem c o n d i ç õ e s  de opinar.


U n i ve rs id a de  Federal de S a nt a C a t a r i n a  
C e nt ro  S ó c i o - E c o n ô m i c o
C ur so  de P ó s - G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  
Área de Concent r aç ão : O r g a n i z a ç õ e s  e G e s t ã o
Prezado(a) Senhor(a):
•'V
Dando p r o s s e g u i m e n t o  ao c u rs o de m e s t r a d o  em a d m i n i s t r a ç ã o  da 
U niv er si da de  Federal de S anta Ca t arina» e st o u r ea li za nd o » a t r a v é s  
d este questionário» uma p e s q u i s a  c om o o b j e t i v o  de aferir a 
p e r c ep ç ão  do quad ro  gerencial com r e l a ç ã o  a questão do t r e i n a m e n ­
to e d e s e n v o l v i m e n t o  pr of i s s i o n a l  e o s i s t e m a  de c a r r e i r a  e 
d es em pe nh o na Marisol S . A .  In dú st ri a  do Vestuário.
Pa ra  isto» os g e r e n t e s  da e m p r e s a  r e c e b e r ã o  este q u e s ti on ár io » 
ao nd e poderão r e gi st ra r as s ua s o p i n i õ e s  a r e s p e i t o  de uma 
p r á ti ca  que c a r a c t e r i z a  o d i a - a - d i a  da sua orga ni za çã o.
A sua c o n t r i b u i ç ã o  é i m p o r t a n t í s s i m a  para que e s t a  p e s q u i s a  
ap re se nt e r e s u l t a d o s  fi de di g n o s  e» c o n s e q u e n t e m e n t e »  t e n h a  a sua 
validade assegurada.
Use» sem co ns tr a n g i m e n t o »  o m á x i m o  de s i n c e r i d a d e  e p r e c i s ã o  na 
sua avaliação. As r e s p o s t a s  serão util iz ad as »  e x c l u s i v a m e n t e »  na 
elabor a çã o deste estudo» não h a v e n d o  a menor p r e o c u p a ç ã o  c o m  a 
identificação do r es po ndente.
S ol icitamos que este i n s t r u m e n t o  de c o l e t a  de d ad o s s e j a  d e v o l v i ­
do a gerência de RH até o d ia ___ /___/93. Cas o h a j a  qualquer
d úv id a com r e l a ç ã o  ao seu p r e e n c h i m e n t o »  favor c o n t a ct ar  IVONE 
KARSTEN, RAMAL £45 - DRH.
0 resultado desta p e s q u i s a  s e r á  a p r e s e n t a d o  com o t r a b a l h o  de 
c o n c lu s ão  de m e s t r a d o  e» também» f o r n ec e rá  impor ta nt e s s u b s í d i o s  
a ger ên ci a de RH da Marisol S. A. Indústria do Vestuário.
D es de  já» a g r a d e c e m o s  a n t e c i p a d a m e n t e  a su a v a l i o s a  c o o pe ra çã o .
R o n a l d o  de V a s c o n c e l l o s  F o n s e c a  




8) Tempo de e x p e r i ê n c i a  em c a r g o  de chefia» an te s de se tornar 
gerente (era ano s c o m p l e t o s ) :
(________) a n o s
Obs: se menos de i ano* c o lo ca r "0" (zero)» se não tem e x p e r i ê n ­
cia» preencher c o m  "X".
9) Há quanto t e m p o  o c u p a  o c a r g o  atual (em an o s co mpletos):
(________ ) ano s
Obs: se menos de i ano» p r e e n c h e r  c o m  " 0”.
Í0) Com r e l aç ã o a os o b j e t i v o s  f o r m a i s  d o  s e u  cargo» r e g i s t r a d o s  
em sua d e s c r i ç ã o  de ca rgo» v o c ê  d i r i a  que:
( ) não os conhece»
( > conhece m e d i a n a m e n t e »
( ) conhece p e r f e i t a m e n t e ;
( ) sem c o n d i ç õ e s  de opinar.
ii) A literatura e s p e c i a l i z a d a  r e g i s t r a  que de pe nd e n d o  do m o m e n t o  
e da área de atuação» o g e r e n t e  te rá  n e c e s s i d a d e  de u t i l iz ar  
algumas h a b i l i d a d e s  e s p e c i f i c a s  p a r a  obter o d e s e m p e n h o  s a t i s f a ­
tório na sua função. Ta is  h a b i l i d a d e s  são as seguintes:
HABILIDADES T É C N I C A S  ( H T >
R epresentam o c o n h e c i m e n t o  e s p e c í f i c o  de um d e t er mi na do  cargo 
gerencial» n o r m a l m e n t e  a s s o c i a d o  a áre a funcional do mesmo.
Exemplo: Gerente de R e c u r s o s  H umanos: c o n h e c i m e n t o  de t é c n i c a s  de 
entrevista» m et od o l o g i a  de t r e i n a m e n t o »  e s t a t í s t i c a  para c a r g o s  e 
s alários e legislação t r ab al h i s t a .
HABIL ID AD ES  HUM AN AS  (HH)
R ep resentam a habil id ad e  que o g e r e n t e  deve ter no trato c òm as 
pessoas» a fim de que os r e s u l t a d o s  s e j a m  a lc a nç a d o s  s a t i s f a t o ­
riamente.
HABI L ID AD ES  C O NC EI TU A IS  CHC)
R ep resentam a n ec e ss i d a d e  do g e r e n t e  ter uma visão do t o d o  
organizacional e entender as r e l a ç õ e s  e n t r e  os div er so s  s e g m e n t o s  
de t rabalho da empresa, ú a h a b i l i d a d e  de olhar além das f r o n t e i ­
ras do seu setor.
Na sua opinião» qual(is) da(s) h a b i l i d a d e s ( s )  definida(s) a c i m a  
é(são> I M P R E S C I N D Í V E L (IS) ao d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó t i o  d a s  t a r e f a s  
do seu c ar go  e» c o n s e q u e n t e m e n t e »  ao a l c an ce  dos o b j e t i v o s  que 
lhes são de stinados?
( ) somen te  ha bi li da de  t é c n i c a  (HT>
( ) somente habili da de  h u m a n a  (HH)
( ) somen te  ha bi li da de  c on ce i t u a i  (HC)
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__________e _________________ )
( > as três ha bi li d a d e s
h
Leia com ate n çã o as d e f i n i ç õ e s  de P R O G R A M A  DE T R E I N A M E N T O  E 
D ESENV OL VI ME NT O  P R O F I S S I O N A L  (PTDP) e T R A J E T Ó R I A  DE C A RR EIRA, 
para em segui da  responder as ques tõ es  de n ú m e r o  i£» 13 e Í4:
- PROGRAMA DE T R E I N A M E N T O  E D E S E N V O L V I M E N T O  P R O F I S S I O N A L  (PTDP): 
São todas as a t iv id ad es  r e f e r e n t e s  ao t r e i n a m e n t o  para o e x e r c í ­
cio do cargo atual, t r e i n a m e n t o  pa ra  o e x e r c í c i o  de c a r g o s  
futuros* bem como todas as d e m a i s  a ç õ e s  que tenham por o b j e t i v o  
dotar os ocu pa n te s de c ar go s de g e r ê n c i a  de a t i t u d e s  e c o m p o r t a ­
mentos ne ce ss á r i o s  a p l e n a  e x e c u ç ã o  d a s  s u a s  tarefas.
- T R AJ ET Ó RI A DE CARREIRA:
ú o padrão sequencial de c a r g o s  que f ormam a c a r r e i r a  d e  u ma 
pessoa em uma organização.
12) Na sua opinião» os P T DP 's  dos quais vo c ê p a r t i c i p o u  a n t e s  de 
ocupar cargo de gerência:
( ) Não a p r e s e n t a r a m  n e n h u m a  r e l a ç ã o  com a sua t r a j e t ó r i a  de 
car re ir a no interior da o r g an iz aç ã o;
( ) Apresentaram pouca relação com a sua trajetória de 
carreira no interior da organização;
( > alguma co m b in a çã o  de  d u as  d a s  t r ê s  h a b i l i d a d e s  ( c i t a r  ________
( > A p r e s e n t a r a m  total r e l a ç ã o  c o m  a s u a  t r a j e t ó r i a  de 
c a r r e i r a  n o  interior da o r g a n i z a ç ã o ;
( ) sem c o n d i ç õ e s  de opinar.
Í3> No que diz r e s p e i t o  aos P T D P ' s  que v o c ê  p a r t i c i p o u  após 
t o r n ar - se  gerente:
í ) Não a p r e s e n t a m  n e n h u m a  r e l a ç ã o  com as exig ên c ia s,  a t r i ­
b u i çõ es  e tare-Fas do c a r g o  atual;
( ) A p r e s e n t a m  p o u c a  r e l a ç ã o  c om as e x i g ê n c i a s »  at ri bu i ç õ e s  e 
tar ef as  do c ar go  atual;
< ) A p r e s e n t a m  total r e l a ç ã o  c o m  as ex i gê n c i a s »  a t r i b u i ç õ e s  e 
t are fa s do ca rg o atual;
( ) sem c o n d i ç õ e s  de opinar.
14) Com r e l aç ã o a sua futura t r a j e t ó r i a  de c a r r e i r a »  a partir do 
c a r g o  de gerente» v o c ê  ac ha  que:
( ) os P T D P ' s  nã o irão i n f l u e n c i á - l a ,  p o i s  n ã o  fornecem
s u b s í d i o s  pa ra  a o c u p a ç ã o  de n o v o s  c a r g o s  no interior da 
organização;
( ) os P T D P’s terão p o u c a  i n f l u ê n c i a  s o b r e  a t r a j e t ó r i a  de 
c a r r e i r a  po is  f o r ne ce m  p o u c o s  s u b s í d i o s  p a r a  a o c u p aç ão  
de n o v o s  c argos no interior d a  o rg an i z a ç ã o »
( > os P T D P ' s  t erão forte i n f l u ê n c i a  s o b r e  a t ra je tó ri a  de 
c a r r e i r a  a ser s e g u i d a  p o i s  f o r n e c e m  s u b s í d i o s  n e c e s ­




915) Com base na a l t e r n a t i v a  a s s i n a l a d a  no " it em  ií" responda:
( ) os P T D P ' s  dos quais vo cê  p a r t i c i p o u  não o a u x i l i a r a m  a 
adquirir as h a b i l i d a d e s  n e c e s s á r i a s  ao e x e r c í c i o  do seu 
papel de gerente»
( ) os P T D P ' s  dos quais vo cê  p a r t i c i p o u  pouco a u x i l i a r a m  na 
a q u i s i ç ã o  das h a b i l i d a d e s  n e c e s s á r i a s  ao e x e r c í c i o  do seu 
papel de gerente;
( ) os P TD P' s dos quais vo c ê p a r t i c i p o u  o a u x i l i a r a m  b a s t a n t e  
na a q u i s i ç ã o  d as h a b i l i d a d e s  n e c e s s á r i a s  ao e x e r c í c i o  do 
seu papel de gerente;
( ) sem c on di ç õ e s  de opinar.
ió) Ao d eterminar p a d r õ e s  m í n i m o s  de d es em pe nh o * que d e v e m  ser 
a lcançados ou s u p e r a d o s  p e l o s  o c u p a n t e s  d os c a r g o s  no e x e r c í c i o  
de seus d e v e r e s  e, em c o n t r a p a r t i d a »  r ec om p e n s a r  a q u e l e s  c om 
d esemp en ho  su perior a t r a v é s  de i n c e n t i v o s  financeiros» p s i c o l ó g i ­
cos e sociais» a o r g a n i z a ç ã o  b u r o c r á t i c a  cr ia  u m a  íntima r e l a ç ã o  
entre a t r a j e t ó r i a  de c a r r e i r a  e a m e n s u r ação do d e s e m p e n h o  
i n d i v i d u a l .
0 p r o g r am a de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  profissional 
(PTDP) é a forma e n c o n t r a d a  p e l a s  o r g a n i z a ç õ e s  b u r o c r á t i c a s  pa ra  
possibilitar aos  seu s  e m p r e g a d o s  que a d e q u e m  ou m e l h o r e m  seu 
d es em pe nh o de a c or do  c om os n í v e i s  de e f i c i ê n c i a  e efi cá c ia  
e sp er ad os  p e l a  empresa.
( > sem c o n d i ç õ e s  de  o p i n a r .
Cora base no acima exposto» a s s i n a l e  a al t er n a t i v a  que achar 
mais adequada:
< > os P T D P 's dos quais você p a r t i c i p o u »  não forneceram
s ub sídios para o d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  das a t r i b u i ç õ e s  e 
tarefas do seu cargo de g erente»
( ) os PTDP 's  dos quais você p a r t i c i p o u »  forneceram p o uc o s
su bs ídios para o d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  das a t r i b u i ç õ e s  e 
t arefas do seu c argo de g erente;
( > os P TD P' s dos quais voc ê  p a r t i c i p o u »  a t e n d er a m as n e c e s s i ­
dades quanto ao d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  das a t r i b u i ç õ e s  e 
tarefas do seu c ar go  de gerente;
( ) os P TDP's dos quais você p a r t i c i p o u »  e x c e d e r a m  as n e c e s s i ­
dades quanto ao d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  das a t r i b u i ç õ e s  e 
t arefas do seu cargo de g erente;
( ) sem co n di çõ es  de opinar.
17) Re sponda de acordo com o s eu e n t e n d i m e n t o :
( ) a ava li aç ã o do seu d e s e m p e n h o  n o  c a r g o  an te ri or me nt e
ocupado» não tevé i n f l u ê n c i a  n a  s u a  indicação para o  c a r g o  
atual de gerente;
( ) a a va li aç ão  do seu d e s e m p e n h o  n o  c a r g o  ante ri o rm en te  
ocupado» teve pouca i n f l u ê n c i a  n a  s ua indicação p a r a  o 
cargo atual de gerente;
( ) a a v a l ia çã o do seu d e s e m p e n h o  no c ar g o a nt er iormente 
ocupado» teve total i n f l u ê n c i a  na s ua indicação p a r a  o 
cargo atual de gerente;
l i
i8> A s s i na le  a a lt er n a t i v a  que julgar ma i s adequada:
( ) a a v a l i a ç ã o  do seu d e s e m p e n h o  no c a r g o  atual de g e r en te  
não terá influência na s u a  t r a j e t ó r i a  de ca rr e i r a  no 
interior da o rg a nização;
( ) a a v a l i a ç ã o  do seu d e s e m p e n h o  n o  c a r g o  atual de g e r e n t e  
terá pouca influ ên ci a  na s u a  t r a j e t ó r i a  de c a r r e ir a no 
interior da organização;
( > a av al i a ç ã o  do s eu d e s e m p e n h o  no c a r g o  atual de g e r e n t e  
terá influência d i r e t a  na su a t r a j e t ó r i a  de c a r r e i r a  no 
interior da organização;
( ) sem con di ç õe s de opinar.
i?) C om base na a l te rn at i va  a s s i n a l a d a  na ques t ão  n ú me ro  i0* você 
d i ri a que o Pro gr am a de T r e i n a m e n t o  e D e s e n v o l v i m e n t o  P r o f i s s i o ­
nal (PTDP):
( ) não o a u x il io u  a conh ec er  e c o m p r e e n d e r  melhor os o b j e t i ­
vos do seu cargo atual de gerente;
( > pouco aux il io u a con he ce r e co m pr e e n d e r  melhor os o b j e t i ­
vos do seu cargo atual d e  gerente;
( > c on tr i b u i u  d e c i s i v a m e n t e  p a r a  o  maior c o n h e c i m e n t o  e 
melhor c o m p r e e n s ã o  d o s  o b j e t i v o s  do s eu c a r g o  atual de 
gerente;
( ) sem c o n d i ç õ e s  de opinar.
( > sem c o n d i ç õ e s  de o p i n a r .
ANEXO NQ3

U n i ve rs id a de  Federal de Santa C a t a r i n a  
Centro Só ci o - E c o n ô m i c o
Curso de P ó s - G r a d u a ç ã o  em A d m i n i s t r a ç ã o  
Área de Co ncentração: O r g a n i z a ç õ e s  e G e s t ã o
Prezado(a) Senhor(a):
'V
Dando p r o s s e g u i m e n t o  ao c u rs o de m e s t r a d o  e m  a d m i n i s t r a ç ã o  da 
U n iv er s i d a d e  Federal de Santa C at arina, e s t o u  real iz an do , através 
deste questionário, uma p e s q u i s a  com o o b j e t i v o  de aferir a 
p er ce pç ão  dos co la bo ra d or es  com r e l a ç ã o  a q u e s t ã o  do t r e i n a m e n t o  
e d e s e n v o l v i m e n t o  profissional de g e r e n t e s  na Marisol S. A. 
Indústria do Vestuário.
Pa r a isto, os subor di n ad os  dos g e r e n t e s  da e m p r e s a  r e c e b e r ã o  este 
questionário, aonde pod e rã o r e g i s t r a r  as su as  o p i n i õ e s  a resp ei to  
de uma p r át ic a que c a r ac te ri z a o d i a - a - d i a  da sua organização.
A sua c o n t r i b u i ç ã o  é i m p o r t a n t í s s i m a  pa ra  que est a  p e s qu is a  
apresente re su l ta do s fidedignos e, c o n s e q u e n t e m e n t e ,  tenha a sua 
validade assegurada.
Use, sem c on strangimento, o m á x i m o  de s i n c e r i d a d e  e p r e c i s ã o  na 
sua avaliação. As suas r e s p o s t a s  se r ão  utilizadas, 
exclusivamente, na elaboração d e s t e  estudo, n ão h a v e n d o  a menor 
p re oc u p a ç ã o  com a identificação do re sp o n d e n t e .
Soli ci ta mo s que este i ns trumento de c o l e t a  de d a d o s  seja
d ev olvido a g erência de RH até o d i a ___ /____/93. C a s o  haja
qualquer dú vida com relação ao seu p r e e n c h i m e n t o ,  favor c o n t a ct ar  
IVONE KARSTEN, RAMAL 245 - DRH.
0 r es ultado d esta pesquisa será a p r e s e n t a d o  c o m o  t r a b a l h o  de 
conclusão de m e s tr ad o e, também, f o r n e c e r á  i mp or ta nt es  subsídios 
a g erência de RH da Marisol S. A. I n d ú s tr ia  do Vestuário.
Desde já, a gr ad e c e m o s  a n t e c i p a d a m e n t e  a sua v a l i o s a  cooperação.
Ronaldo de V as co n c e l l o s  Fonseca 




5) Tempo de serv iç o na empresa (era a n o s  compl et o s) :
<_____ _______ ) anos
Obsí se menos de í anos» colocar "0" (zero)
6) Tempo de s e r vi ç o fora da e m p r e s a  (com r e g i s t r o  em carteira):
(________ ____ ) anos
Obs: se menos de i ano» colocar "0" (zero); se não tem 
ex pe ri e n c i a  fora da empresa pr ee nc h er  com "X".
As p er gu nt a s ns 7» 8» 9, í0 e íi s ã o  r e l a t i v a s  a fatores do 
d e s e m p e n h o  gerencial » ou seja» a p l i c á v e i s  ao ca rg o do seu chefe. 
P r o c ur e re sp o n d ê - l a s  da forma m a i s  s i n c e r a  possível e lembre-se: 
não ex iste nenhuma p r e o c u p a ç ã o  c o m  a i dentificação do 
respondente» a sua opinião é o que importa.
7) Leia com a t e nç ão  a de fi ni ç ão  de f u n ç ã o  PLA NE JA ME NT O:  ap li cação 
s is te m á t i c a  do c o n he ci me n to  h u m a n o  p a r a  prever e avaliar 
a l t e r n a t i v a s  com v istas a t o m a d a  de d e c i s õ e s  r a c i on ai s que sirva m 
de base para a a ç ã o  futura. P r o c e s s o  m e t o d o l ó g i c o  de t rabalho que 
r e s u l t a  na o t i m i z a ç ã o  dos re sultados.
Com relação ao seu gerente» você d i r i a  que:
( ) não r e a l i z a  o pl an e j a m e n t o  d a s  a ç õ e s  do d e p a r t a m e n t o  pelo 
qual é r es ponsável ;
( ) planeja» espo rá di c am en te » as a ç õ e s  d o  d e p a r t a m e n t o  pelo qual 
é r es po nsável»
( ) prima p e l o  p l a n e j a m e n t o  de t o d a s  a s  a ç õ e s  do d ep ar tamento 
pelo qual é responsável»
( ) não sa be  responder.
8) A função O R G A N I Z A Ç Ã O  é d e f i n i d a  c o m o  s e n d o  o a gr up am en t o e 
h a r m o n i z a ç ã o  de ativid ad es  e r e c u r s o s  n e c e s s á r i o s  para que a 
c h e f i a  p o s s a  pl an ej a r e executar o t r a b a l h o  de sua área. Na sua 
opinião» o se u gerente:
( ) não o r g a n i z a  as ações do d e p a r t a m e n t o  p e l o  qual é
s
responsável ;
< ) organiza» e s p o r á d i c a m e n t e »  as ações do d e p a r t a m e n t o  p e l o  qual
é responsável »
( ) prima pela o r g a n i z a ç ã o  de todas as ações do d e p a r t a m e n t o  pelo 
qual é re sponsável » . . f¡>
( ) não sabe r e s p o n d e r .
9) A m a nu te n ç ã o  das a t i v i d a d e s  da sua área de a t u a ç a o  d e n t r o  de 
uma linha p r é - e s t a b e l e c i d a »  a fim de a s s e gu ra r que as aç õe s 
empreendidas e s t e j a m  c o r r e s p o n d e n d o  ao p l a n e j a d o  ê a d e f i n i ç ã o  da 
função CONTROLE.
Com relação a este ítem» o seu gerente:
( > não con t ro la  as aç õ es  do d e p a r t a m e n t o  p el o qual é 
responsável »
( > controla» e s p o r á d i c a m e n t e ,  as a ç õe s do d e p a r t a m e n t o  p e l o  qual 
é responsável »
( ) co ntrola todas as a ç õ e s  do d e p a r t a m e n t o  p e l o  qual é 
responsável »
< ) não sabe r e s p o n d e r .
Í0) 0 interesse p e l o  t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  dos 
subordinados» a fim de que p os sa m  crescer c o m o  p e s s o a s  e c om o 
profissionais» indica a p r e o c u p a ç ã o  gerencial com o 
D ES EN V O L V I M E N T O  DE EQUIPE. N e s t e  aspecto» vo c ê d iria que seu 
chefe:
( ) não possui p r e o c u p a ç ã o  com  o t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  do
seu pessoal »
( ) ra ra mente se p r e o c u p a  com o t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  do 
seu pessoal »
< ) preocu pa -s e c o n s t a n t e m e n t e  com o t r e i n a m e n t o  e
d e s e n v o l v i m e n t o  do s eu pessoal»
( ) não sabe responder.
íi) A literatura e s p e c i a l i z a d a  r e g i s t r a  que d e p e n d e n d o  do m o m e n t o  
e da área de atuação» o g e r e n t e  t er á  n e c e s s i d a d e  de utilizar 
algumas h a b i l i d a d e s  e s p e c í f i c a s  para obter o d e s e m p e n h o
s a t i sf at ó ri o na sua função. Tais h a b i l i d a d e s  s ão as s eg ui nt es :
h
HABIL ID AD ES  T É C N IC AS  ( H T >
R e pr es en ta m  o c o n h e c i m e n t o  e s p e c í f i c o  de u m  d e t e r m i n a d o  c a rg o 
gerencial» n o r m a l m e n t e  a s s o c i a d a s  a á r e a  funcional do mesmo. 
Exemplo: G e r e n t e  de R e c u r s o s  Humanos: c o n h e c i m e n t o  de t é c n i c a s  de 
entrevista» m e t o d o l o g i a  de t r ei n am en to » e s t a t í s t i c a  para c a r g o s  e 
sa lá ri os  e le g is l a ç ã o  trabalhista.
H AB IL I D A D E S  H U M A N A S  (HH)
R ep resentam a h a b i l i d a d e  que o g e r e n t e  d e v e  ter no t r at o c o m  as 
pessoas» a fim de que os r e s u l t a d o s  s e j a m  a l c a n ç a d o s  
sat isfatóriámente.
HA BILIDADES C O N C E I T U A I S  ( H O
R e pr es en ta m  a n e c e s s i d a d e  do g e r e n t e  ter uma v is ã o d o  todo 
organizacional e entender as r e l a ç õ e s  e n t r e  os d i v e rs o s s e g m e n t o s  
de trabalho da empresa, é a h a b i l i d a d e  de olhar a l é m  das 
fronteiras do seu setor.
Na sua opinião» qual(is) da(s) h ab il i d a d e ( s )  definida(s) a c i m a  
é(são) I MP RE SC INDÍVEL(IS) ao d e s e m p e n h o  s a t i s f a t ó r i o  d as t a r e f a s  
do cargo de g e r e n t e  do d e p a r t a m e n t o  do qual v o c ê  faz parte?
( ) somente h a b i l i d a d e  t é c n ic a  (HT)
( ) somente h a b i l i d a d e  h u m a n a  (HH)
( ) somente h a b i l i d a d e  conceituai (HC)
( ) alguma c o n b i n a ç ã o  de d ua s d a s  trê s h a b i l i d a d e s  (citar_______
__________________ e __________________ )
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7( > as três habi li da d es .
A Harisol S. A. I n d ú st r ia  do V es tu á r i o ,  p o ss ui  u m a  p r e o c u p a ç ã o  
constante coro o t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r of is si on a l do seu 
corpo gerenciai.
Através do seu D e p a r t a m e n t o  de R e c u r s o s  Hum an o s,  a e m p r e s a  
Procura treinar e dese nv ol ve r seus g e r e n t e s  o f e r e c e n d o  p r o g r a m a s  
de trein am en t o e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s s i o n a l  e s p e c í f i c o s  e 
atualizados.
Desta forma* a o r g a n i z a ç ã o  p r o c u r a  fo rnecer aos o c u p a n t e s  de 
cargos de ger ên ci a o instrumental n e c e s s á r i o  ao d e s e m p e n h o  
s at isfatório de suas d i v e r s a s  a t ri bu i ç õ e s »  bem como d o t á - l o s  de 
comport am en to s e a t i t u d e s  a d e q u a d a s  ao e x e r c í c i o  do seu cargo, em 
particular» e ao d e s e n v o l v i m e n t o  de sua c a r r e i r a  de forma geral. 
Sendo você* um i nd ivíduo que lida d i r e t a m e n t e  com um a das 
gerências da empresa» a c r e d i t a m o s  que p o s s a  emitir a l g u m a s  
opiniões a res pe i to  de como est á s e n t i n d o  e s t a  a ç ão  
organizacional. Para tal, r e s p o n d a  as s e g u i n t e s  questões:
i2> A partir dos p r o g r a m s  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  
profissional dos quais o s e u  g e r e n t e  t e m  p a rt ic ip a do , v o c ê  d ir ia  
que de forma geral :
( ) não tem p r o p i c i a d o  m e l h o r a  na sua c o n d u t a  gerencial;
< ) tem p r o p i c i a d o  p o u c a  m e l h o r a  a s ua c o n d u t a  gerencial»
( ) tem p r o p i c i a d o  a m e l h o r a  a c e n t u a d a  da s u a  c o n d u t a  gerenc ia l »
( > não sabe r e s p o n d e r .
1 3 > Com r e l a ç ã o  a f unção P L A N EJ AM EN TO , v o c ê  d i r i a  que a p ar ti r  do 
p rograma de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i ss io n al , o seu 
gerente:
( ) não m o d i fi co u  a s u a  p o s t u r a  anterior c o m  r e l a ç ã o  a e s t a  
prática;
< ) pouco m o d i f i c o u  a sua p o st ur a  a n t e r i o r  c o m  rel aç ão  a e s t a
prática»
( ) m od ificou b a s t a n t e  a sua p o s t u r a  ante ri or  com r e l a ç ã o  a esta 
prát i c a ;
( > não sabe r esponder.
Í4> Com relação a f unção O R G A N I Z A Ç S O *  voc ê d i r i a  que a partir do 
programa de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s s i o n a l *  o seu 
gerente:
< ) não mod if ic o u a s ua p o s t u r a  a nt er i o r  com r e l a ç ã o  a e st a
prát ica;
< > pouco modifieeu a mua pasture anterior eaw » est»
prática;
( ) modificou b a s t a n t e  a su a p o s t u r a  ant er i or  c o m  r e l a ç ã o  a est a 
prática;
( ) não sabe respond er .
Í5> Com rela çã o  a f u nç ã o CO NT R OL E*  você d i r i a  que a p artir do 
programa de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  p r o f i s s i o n a l *  o seu 
gerente:
( ) não m od if ic o u a s u a  p o s t u r a  ant er io r com r e l a ç ã o  a e s t a  
prát ica*
( > pouco m o d i f i c o u  a s ua p o s t u r a  ante ri or  c o m  r e l a ç ã o  a es ta  
prática;
( > modificou b a s t a n t e  a s ua p o s t u r a  a nterior c o m  r e l a ç ã o  a est a 
prática;
( ) não sabe r e s p o n d e r .
i6> Com rela ç ão  a funçã o D E S E N V O L V I M E N T O  D E  EQUIPE* v o c ê  d i ri a 
que a partir do p r o g r a m a  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  
profissional* o seu gerente:
( ) n ã o  mo d ificou a s u a  p o s t u r a  ant er io r  com r e l a ç ã o  a es ta  
prática;
( ) pouco m o d i f i c o u  a sua p o s t u r a  anterior com r e la çã o  a esta 
prática;
( ) modificou b a s t a n t e  a sua p o s t u r a  anterior com r e l a ç ã o  a esta 
prática;
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9( > não sabe re s po nd er .
Í7) Com r e la çã o a a q u i s i ç ã o  das h a b i l i d a d e s  g e r e n c i a i s  (técnica, 
humana e co n ce i t u a i )  a n t e r i o r m e n t e  definid as ,  voc ê d iria que a 
partir do p r o g r a m a  de t r e i n a m e n t o  e d e s e n v o l v i m e n t o  pro fi ss io n al ,
o seu gerente:
( ) não d e m o s t r a  ter ap r ee n d i d o  como e quando usá-las;
( ) pouco d e m o s t r a  ter ap re en d i d o  co mo  e qu ando usá-las;
( ) demostra p e r f e i t a m e n t e  de que m a n ei ra  e em que m o m en to  
u t i l izá-las;
( ) não sabe responder.
i8> 0 P r o g r a m a  de T re i n a m e n t o  e D e s e n v o l v i m e n t o  Profissional 
(PDTP) é a forma e n c o n t r a d a  p elas e m p r e sa s par a p os si b i l i t a r  aos 
seus c o l a b o r a d o r e s  que me lh o r e m  seu d e s e m p e n h o  de a c o r do  com os 
níveis de e f i c i ê n c i a  e efi cá ci a esperados. C o m  base no acima 
exposto, a s s i n a l e  a al t er n a t i v a  que achar m a i s  p r ó x i m a  da 
real idade:
( ) os PT BP's do s quais o seu g e re nt e p a r t i c i p o u  não o a j u d a r a m  a 
melhorar o seu d e s e m p e n h o  no cargo;
< ) os PTDP's dos quais o seu gere nt e p a r t i c i p o u  p o u c o  o aj ud ar am
a melhorar o s eu d es em p e n h o  no cargo;
( > os P T DP's dos quais o seu g e re nt e p a r t i c i p o u  o a j u d a r a m  
d e c i s i v a m e n t e  a melhorar o seu d e s e m p e n h o  no cargo;
< > não sabe r esponder.
ANEXO NQ4
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA CARACTERIZAÇÃO DO 
SISTEMA DE CARREIRA E DESEMPENHO DA MARISOL S.A. INDÚSTRIA DO 
VESTUÁRIO
1) Caracterize o sistema de carreira da Marisol S.A. Indústria do 
Vestuário;
2) Os colaboradores conhecem as possibilidades de encarreiramento 
existentes na empresa?
3) As trajetórias de carreira oferecidas pela empresa obedecem a 
uma linha de especialização ou seguem uma orientação generalista?
4) 0 sistema de carreira da empresa oferece a opção de encarreira­
mento técnico ou gerencial de acordo com a preferência dos seus 
empregados (carreira paralela)?
5) Como é realizada a mensuração do desempenho individual dos 
colaboradores da empresa (periodicidade, método, nível elegível, 
etc. )?
6) Como é a relação entre a carreira do empregado e a avaliação do 
seu desempenho? Qual a influência da avaliação de desempenho no 
direcionamento e na velocidade da carreira do colaborador?
ANEXO NQ5
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA PARA CARACTERIZAÇÃO DAS 
AÇÕES DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL DA MARISOL S.A. 
INDÚSTRIA DO VESTUÁRIO.
1) Quais são os procedimentos utilizados para a elaboração e 
aplicação dos programas de treinamento e desenvolvimento profissio­
nal da Marisol S.A. Indústria do Vestuário (alocação de verbas, 
programação, prioridades, filosofia, etc. )?
2) De que forma são identificadas as necessidades de treinamento da 
empresa (periodicidade, método de levantamento, etc.)?
3) No caso específico do nível gerencial, há algum procedimento 
especial para a elaboração e implementação de programas de 
treinamento e desenvolvimento profissional?
4) Os programas de treinamento e desenvolvimento profissional da 
empresa preparam apenas para o cargo atual ou há uma preocupação 
com os cargos futuros (carreira)? Na prática, os programas de 
treinamento e desenvolvimento profissional influenciam e/ou 
direcionam a carreira dos colaboradores no interior da organização?
5) Como é feita a avaliação das ações de treinamento e desenvolvi­
mento profissional implementadas pela empresa?
6) qual a relação entre os programas de treinamento e desenvolvi­
mento profissional da Marisol S.A. Indústria do Vestuário e as 
especificações dos cargos da empresa, bem como com a trajetória de 
carreira e o desempenho dos seus colaboradores?










PERFIL DO GERENTE DE D EPARTAM ENTO MARISOL
ESCOLARIDADE-- Superior. Desejável pós-graduação específica  na área de atuação. 
EXPERIÊNCIA: 5 anos na área de atuação.
IDADE MÍNIMA: 25 anos.
NÚMERO MÁXIMO DE SUBORDINADOS DIRETOS: 10
CONHECIMENTOS ADICIONAIS' .Dominar um idioma complementar (inglés ou alemão).
.Habilidade técnica e comportamental.







. Consciência de lucro 
. Dedicado 
. Dinâmico
. Dotado de discernimento 
. Dotado de raciocínio lógico
. Empreendedor 
. Firme nas decisões 
. Franco 
. Humilde
. Imbuido da busca permanente 
de auto-desenvolvimento 
. Imbuido de moral profissional 
. Justo 
. Líder
. Possuidor da visão de con­
junto
. Possuidor de adequaca postura 
pessoal/profissional 




. Possuir conhecimento técnico da área de atuação;
. Comprometer-se com o Processo Decisorio Participativo;
. Estabelecer e zelar pelo cumprimento de metas na área de atuação (orçamento, produtividade, índice 
de qualidade, absenteísmo, turnover, ...);
. Conhecer os fluxos do processo produtivo e administrativo da Empresa,-
. Propor alterações de leiaute na área de atuação que venham a agilizar o processo produtivo e melhorar as 
condições de segurança;
. Participar da elaboração e atualização de normas, garantindo sua aplicação;
. Contribuir para o planejamento e execução de projetos de desenvolvimento,racionalização e desburocrati- 
zação,-
. Propor e implantar melhorias de processos e métodos de trabalho;
. Exercer a coaunicacão na sua plenitude;
. Garantir a execução das quantidades, prazos e qualidade dos produtos e serviços, e assegurar a aouraci- 
datíe das informações da área de atuação;
. 2elar pela manutenção do patrimônio da empresa como um todo, especialmente na área de atuação;
. Assegurar o cumprimento das normas de segurança, organização e limpeza na área de atuação;
. Comprometer-se e estimular os subordinados a participar dos programas TQC, CCQ, SOL, TLT, etc.;
. Trabalhar e estimular o trabalho em equipe;
. Responder pelo pessoal da área de atuação no que se re fe re  a-
PLANEJAR ADMINISTRAR
. Concessão de férias . Absenteísmo
. Desenvolvimento profissional . Alterações salariais
. Promoções . Horas extras
. Quadro orgânico . Medidas Disciplinares
. Transferências 
. Turnover
EXECUTAR
. Admissão 
. Desligamento 
. Efetivação 
. Integração 
. Seleção 
. TLT
